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NUEVAS CORRIENTES EN EL ESTUDIO,DE LOS -

MEDIOS DE COMUNICACION MASIVA.,

POR EDGAR MORIN

1. El problema de la "fcultura de masas'' se plantea afuera, estd entera-
mente atrapado en las escaramuzas polérr;icas de los que c_qnsic.leﬁan ala
cultura de masas como una caricatura de lé cuitura, y los qu110 In vont em=
‘plan como un medio para democratizar los valores gulturaies hupta ahora

reservados a la "intelligentsia"'.

A partir de que se éonstituye un sistema cultural’sobre los medlinus masi-
vos, asistimos a una tendencia natural al desarrollo del tré,f_ié'o' e las in-

formaciones, es decir, a la constituci6n de una cultura extensiva.

' 2 Para comprender a fondo las nuevas corrientés, hax que ;‘ecorﬂér que
la sociélogfa de la comunicacién masiva se desarroll6 en los Estndos Ugi-
dos 'anteé de la Segunda Guefra Mundial, y que esta'socio_lb,gfa, tal y como
eété constituida, pfesentaba dos graves problemas; el primero es el de -
la di'syﬁncién ,de_lA térrﬁip’o "cqmunic_:aéién masiva', reservado al estudio -
eﬁpfrico, y del térrﬁino "cultura", que planteaba polélmicas ético-estéti-

co-polfticas,

La otra dificultad provenfa’ del carécter e’qufvoco de la nociéh de unultura.
Y es que vivimos en una €época en la cual la cultura tiene dos sentidos di=

ferertes. Uno que podrfamos llamar etnolégico o sociol6gico: la cultura



-es lo que-se interpone entre la naturaleza y el individuo, lo que alimenta

en suefios y mitos, en normas y reglas la vida personal de los miembros
de una sociedad. Asf, toda sociedad, todo grupo humano, tiene su cultu-

ra propia. Hay, por otra parte, una cultura en el sentido clésico de las -
humanidades. Afin més, en la actualidad asistimos a la puesta en tela de -
juicio de este tipo de cultura por una corriente opuesia nacida ¢n el siglo

XIX, de la que el surrealismo es una de sus prolongaciones.

Laé nuevas corrientés en el estudio de la comunicacién maéi&a, tan dife-
rentes entré'SI, tfafari,- cada una. é s'1~1 manera, de upifi;ar nuévumenfe -
las i‘elaciones entre culfcura y coniun.icacién.- DeSdé :q;ue cbnsag r'(s”un enéa“
yo a este tema, me binferes'aba'“'rne‘nols por los medios que por la cultura -
de m‘asa‘, SubSiguienfemepte, ya sea por la ébsorciGn en el medio de la co-
inimicaciéﬁ, co‘mcl)‘ lo quiér'e McLuhan, pbr absorcibén del medio en ei men
svaje .de manera estructu;al 0, al contrario, por una tentativa dirigida ha~ |

cia la formalizacién de un sistema de circulacién cultural, a la manera -

7

de Abraham Moles, se han hecho y se siguen haciendo esfuerzos para re-
parar los efectos del divorcio te6rico entre comunicacién y cultura., Pero,
en todos estos casos, la cultura esté tomada en su sentido etnoyrAfico ge~

neral. No se trata de la cultura humanista calificada y reconoclilu,

t Pt o LT e — e

Los medios masivos son efectivamente vehiculos, acumuladores y acele-

radores culturales. A partir de que se constituye un sistema culliral sobre
. L s L o -,-{‘3}3_1»‘*_;7}»95, gl Do 7 ’ ’ ’ o
los medios' masivos, asistimos a una tendencia natural al desairollo del -

oy

trifico de las informaciones, es decir a la constitucién de una cultura ex-~

,":5‘ H ’ f



.tens‘iv'a:. La pregunta S§ pl'anfeé as’I:"'lva" é&uda al .de'_iéafrollo” c.ul’curalg,debei -
.dejaz.- que .ebste desarrollo se lle'ﬁveba cébo,_y événfﬁ@lmente se aoelere, o - '.
nov se hace ne;:esario promover una cultura a fondo, lo ("qﬁe significa tratar
‘de poner en su sitio las estrucfuras que pefmifah coordinar estu verdadéro |
bombardeo de informaciones que implican los medios masivos? .Si fa re‘s'-f :
puesta es sf, é,-qué clése de cultufa a,‘fo'n‘dfo‘;> ‘&Sobre qué béses debera des
cansé.r‘? Y si pfoseguimqs. por estg via, hay que preguntarse si nl prob].e-
ma dei désarx"ol_lo'cultural (;an el sentido clésico, huhanista, art{stico N4 L
te'_ra.rio)‘permanece, :en tales _condiciones,‘ c;dmo I;n pfo'lalema central, se-
cundario, o si desaparece completamente. Por mi parte, creo que el ‘pro- .
blerﬂa de la promocién de una nueva culturé. .a fopdo radiqa.x;{a en ¢l desarro-
llo de una nueva cultura antropolégica y planetaria, o.bic;n de‘culturas é]spe-l
" cfficas de los continentes o regiones como ‘Aniléricé. L;atina, Europa o Afri-.

ca,

" Toco ahora un ségundo temas: el de la creacién ‘cultural y el papu! o log = =
creadores. Si consideramos las éntigUas corrientes en el estudln de las. co-
municaciones de masa, vemos que éstaskgeneralmente haq subon|lmado los'
facféres de la creagién en provecho de los factores técr;icés de lu produccibn,
Habfa un punto comfin a la sociologfa ~norteame‘ricana ya la soclnlogfa de la
‘Eséuela de Francfort (Adorno, Horkheimer y, en algﬁn senfido, lVl'aréu_se):
se consideraba a la culfura de loé medios mésivos como una culfufa_pu'rm-
mente industrializada en la cual el papevl“habitual dé los creadores (artistas,

intelectuales) tiende a disminuir.

1N

L.as nuevas corrientes conceden, cada una a su manera, una importancia- .



nuévé' al intelecfuai yal artisfc'a.,_ Asistimog a una ‘revaluacién global de su
papel se invierte la pe'rspec.t‘iv;é en rélacién a aqﬁélila .qué favorecfa 'a;l‘;‘;)u“
récrata y al técmco Pero lo que»a mi vér no esté suflclentemeute estud:.a-'
do es que la func16n del artlsta del escritor, del filésofo, se slifia en el -
seno de una. operacién conﬂictiva y competitiva que podemos llamar dial.é_g |
tica dé Ia produccidn; ‘del cons‘umd.’ ("Eh qué consiste e\'s;ta dialéctica? Te-
nemos, por un lado, un sistema d‘e_Apro‘duccién, ﬁﬁa forma de i_ndustr‘ia -
cultur.'a'l que se fund‘a sobre eli. beneficio de tipo“capitalista, ;3) que es pro-
piedad del vEstado 'y cuyo objetivo es, en el inrimer cas'o, lla rer‘ntnbili'dad -
. y; en el _'otro, pérs‘uadir o convencer, y a veces aﬁiboso Y este sistema, -
cuyo.lf;rnite ideal serfa él repetir la misma coéa, es decir,-lle.g'ur a la es-
tandarizacién absoluta, tiene éiempre necesidad, ya‘thle es un producto. -
cultural, de un elemento nuevo, original, No ;e pueden hacer dos pelfcu-.
las o dos programas de TV o radio exactamente iguales, Hace faulla al--
guieri que aporte el detalle nﬁevo, dife‘rente, y es aquf doﬁde ir;turviene

.el artista, el escritor, el intelectual. La produccién no p_uéde prescin==

~dir de la creacién, y se crea un lazo a la vez cooperativo y conflictivo

entre'el sisterhk_a‘ de produccibn y el rnédio art{stico creador,

Existe,l potenci_alr-ne‘r'xte; tdda una gama de situacyiones bosibles en funcién
de esos dos pbios: ﬁroduccién y éreécién. Eri'algunos ca'sos, 1651 t‘actéres ‘
de produccn’)n son preponderantes (obras en sefle cox; muy poca invenozén.,,
muy pOca novedad En el otro i)olo. encontfamos una préponderm“'ta del .

elemento creatlvo, es decu‘ de la autodetermmacuSn del artlsia y, ‘en gene=



i
rai, ' -belxiste un sector -rﬁés o menos ‘n‘lar‘g“;‘mal dbndé sé;‘sitﬁani por'e;jemp.lo:‘
el cin'e'de arte, el cine indepen‘iiliente y la telévisiép experimental. Entre
estbs.dos polos existen genéfalmente zbnas intermediag donde {em .encuen-
\ ’ .
tra una mezcla, mis 0 menos homogénea, ‘de los aspectos '"produccién' :
y "consumo'. Podemos decir, de manera genérai, que este tipo de zona'

-

se alimenta de talentos, pero asfixia y destruye el genio,

Creoc entonces que este esquema, este eldstico modelo didictinii, es fGtil

para considerar las diferentes situaciones nacionales y contineilnles.

Por mi parte,  enunciarfa como una -norma que es conveniente qua cada =
sector {cine, televis.ién, radio.)vcor'nprenda una zona _margmal, mm zona
artistica y de invesﬁ'gaciones no confqrmistaé, una zoné de crﬂ.lisu,' una -
zona de elaboré.cién, una zona de vangua;‘dia, : etc;.,ya que este pnlo.de' -
vanguardia, de creacidn y de inr;ovaéién es necesario a la vida eﬁ conjuh-
to del todo el sistema. Dicho de otra manera, sin una zona marg‘l,na.l, todo

. ' [ :
el sistema se encontrarfa inoculado de esterilidad.

Creo que ﬁn sistema de cultura en el campo de las comunicaciones, no -
puede concébirse bajo aspectos monplftiéos y unitarios. Tiene necesidad
de esa dialéctica perménente. En otras palabras, es necesario para el -
equilibfio, la saiud y el désérrollo del sistema qué haya" una dinléctica poli

cultu ral,

N

Si examinamos en particular el cine y la televigién, que son dou urtes, -

dos medios de expresién sumamente préximos, conviene agregar que, --



‘_i_-._‘,tga;_mb.ié,n aqui, no se da el desa}"rouo 'si no existe un juego, una tlaléctica

‘entre dos polos':'a') el de la fealidad bruta,x inmediata, concreta (reporta-
je‘te.levisad.o, documental de tipo cine directo § cine-v;rdad) y, h grossp‘
modo, .el de la _corfiente realista en las obras de 'expresiéﬁ cinemat;)gré:?
fica; b) el polo éstético.que va ya hacia lo onirico, yé hacia la in\;eS‘tiga-
cién: de formas de exprésién especificas, En cierta medida este Gltimo -
.polb estético se 0ponela~l otro. Creo que la amputacién de uina de estas ==
. : o

tendehcias es extremadamente perjudicial para el florecimiento del arte,
Com}iene advertir que los sistemas méis peligrosos para e'l ﬂofecimiexri:o
artfstico (y cultural) s-on aquéllos que.imponen prohibiciones temibles en
el plano de la bfisqueda de lo real (reportajes y documentos), yala vez -
indponen_lé censura sobreilas investigaciohes de caricter vestéHmt, Bien
er_xtendido, no se le puede dai"a este» equilibrio un nivel 6ptimo m».neral;; =
atin més, dirfa que en cuanto se trate de dialéctica, no hay equﬂ.ihxjd po=~
éible, sino por el contrario, un desequ,iiibrio perfnanehfce ¥y una ;msibil:’im_
ciad de bisqueda incesante. En otrés términos; creo que los nivulps "6pti-
mos'; son extremadamente variébles en funciéﬁ de los problemawn especi=
ficos de las culturas nacionales y Iés desarrollos globales; Pero -aun con
las diferencias que hay entre los problemas del desarrollo (y digamos, -

| para esquematizar, en los trés grandes sectores del mundo contompord- =
neo: el Este, el Oeste y el Te.rcer Mundo) existen, co'fx todo, c;iertoé prin
‘cAipios norrﬁativos valederos para todos los casos;,es»dec‘ir,, ciertas reglas
gin las cuales blos. éisfemaé lﬁer:évcen,‘:s;:;;rofian; o,» si.»sor; apl’ica.das, le-s. ,,  )

permiten sobrevivir, desarrollarse y florecer,



‘La necesidad de mantje_ner;;cél-}dg'sai,r_ifciljib ‘cultural nos i\)bliga a dlfwrenciar

4

z'1as'cu.1"cur'as.- De ahf el pré)blez‘;ia i1‘1lh.évre;nt‘e a;t_oda polftica cultural: zpo~
demos sacrificar u_na"c_ultura a otra? ‘(-,.Existe‘n alterhat'ivas o, pmr el -~
‘contrario, desarfpllo‘s concu;‘rentes posibles ? 'Sé frata de defei'i'ninar er'x.
Qué »éaso puede ejercerse la. ﬁnicg ac':tci‘dn posible (;ie aceleracién o retar-
ao) y de saberQué queremos retardar b'a‘celerar, Cuando h.a:nla‘xnoé de di-
ferenteé fipos de cultura, habla-mos tainbién- de las relacione_s que existen
entre una cultura p_lahe’taria y.las culturas de zon#, a partir de (aﬂés tres
grandes'érebas de la humanidad, e‘sqﬁemé.ticam’ente definidais’, pero que -
pueden diferenciarse. en zonas 're‘gidhales, y en el seno 'de" éstés diﬁi‘mas,
~en zonas nacionales, La cultura piangtaria éétuél es dé hécho la exten--
si6n gigante'sca‘ de la cultura tecnicista oc.cid>enta1. C;Serfa‘ cor.fvén«i.ente_w
concebir otra cultura planetaria mas ricé?' éI‘{ay. que encarar ﬁnina(mentie'
la salv;guarda de las culturas del Tercer Mundo? Estos problemus, que - |

se plalnte‘an a escala del planeta y los continentes, se presentan {umbién -

en el seno de las naciones.

Por otra parte, cuando hablo de culturas diferentes, deberéi conalderarse
otro tifJo de estratificacién: ;vamos nosotros a insistir sobre los uspectos

artisticos, fi_ioséficos o cientfficos de la cultura?

Para concluir, 'debemos, por una parte, interrogarnos globalmenté sobre
la nocibén del desarrollo cultural, en profundidad y en la escala de su es-
pecificidad y, por otra, proponernos encarar los niveles "6ptimos" en la

dialéctica de la produccibén-creacién.
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3 Sociologfa de lgos medios de comunicacién Eie.gmasa y sociolnyfa de la

T

——

cultura, ot

Sz

. La sdci"ologfa de lcgs médios de comunicacibn _masiva, que fue 1y rrama ;«"
‘més original de la socioiogfa norteamericéna de 1940 a 1950, s¢ ha cons-
'tituidp seg‘ﬁh el esquema 1asswellien.se:' "quien dice, qué, a quién, y con
.cual éfectq". Se ha intggrado, también, en funcibén de se’c’corés indepen-=
dientes del esquema, con una preférencia netémenfe marlcada por los "a
qﬁién"_y por el efecto (los auditorios), asi como la tendenéia a tomar los
"qué" iaor métodos objetivos agrupados bajo el nombre de anéliéié de ==

contenido,

Pei.'.o" el "contenido' no es de nirlguna m\aneré visto como expresién o ema-
nacién de una cultura. Afin mis, el estudio dé‘los medios de comunicacibn
de masas esté netémeme aisiado de la sociologfa de la cultura, [l proble- |
- ma dela "cultura de masas' se pldntea afuera, estd enteramenle atrapade
en las escaramuzas polémicas dé los que consideran a la cultu ra. de ma=~
'8as como una caricatura de la cultura, y los que la conte;riplan cdmo un -
. medio para democlr_at_izar los valores cui_turaleé hasta ahora regervados a |
. llab ihtelligentsia. Ademés, la sdcfologfa norteamericana no utiliza los sec
tores lésswellienses més que svuperfic'iélmvente.' El pri‘mer. "quiéh" no cu- .
bre més que la de'scripcién de los sistemas emisores de fnénsajesa,‘ pax:o
en manera alguna estudia una industria‘c.ul,turavlz el "qué" ne es jamés to-
mado épmo récepté.culo de ‘tAemas‘ ‘cultur;alvesv-o de mitos: el "a quién" ga =

refiere al auditorio tomado en el plané de la opinién, por los métodos de



sondeo-cuestionario, y no tiene que ver con los ¢copsumidores o con una so
ciedad determinada. La blisqueda del efecto tiende @ tomar, de manera pa-

~ raexperimental, el impacto de tal o cual mensaje sobre gfupos dados o'~ =

L]
»

muestfas, pero no a tomar una relacién prodﬁétofes-consumidox'es y una =
relacibn mediatizada (o secretada) pof una civilizacién=cultura, No obstan-
te, el estudio de los "auditorios" 'y de los efectos sobre los aﬁdlt.l'rios lle-
vé a Lazarsfeld y a su escuela a poner de relieve el papel de lou.v"grupos -
primarios' y de los lfderes de opinién" que se interponen entre «| mensa-
je y el individuo y lo integran a los medios, ofgé.nizacione_s, o grupos don-
dé escapa el poder de persuasibn irresistible de los mediés de qmrnunicaj-

cibn,
4, Cultura de masa y espiritu del tiempo. -

Es en ﬁna 6ptica casi inversa a la de la s_ociolog{a‘ norteamericanu que se -
s'itﬁa 1a concepcibn que expuse en 1962 en mi ‘obra "El Espfritu del ‘Tiempo'.
Se formula la idea de que en nuestras 'sqciédadés policulturales, los medios
masivos difunden; a tftulos y grados divérsds, 1as diferentes culturaé (esco
lar, nacional, religiosa, etc.) pero que una en paf’cicular ha florecido, a -

partir de una situacién de mercadd, y por su intermediaria: la ¢ultira de -
masa. EIA propésito metodolégico de mi conéepcibri es el de defintn e'sté. cul-

tura: a) como sistema propio; b) como sistema en relacién con ({::rmado y -

modificado por) el sistema social y la historia.

El sistema de cultura de masa responde a_la pregunda de Lasswell "quién =

dice qué a quién' (compréndase por estos tres términos la prodiuccién-crea-.
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c16n, la tematica cﬁ_ltural, el consumo cultural), vy trata de pro hundizar.ca-

N

da uno de ellos en su relacién con los otros términos y con el sistema so--

cial; asf la produccién-creacién se enlaza con la empresa capitalista o bu-~

v

‘rocrética y constituye un tipo particular de industria; la industiin cultural;

el consumo éultural estl un_ido a'la’civil_izacién-cultura burgumu; moderna,
y ¢1' todo inmerso en un magma evolutivo que designamos éon ¢l nombre =
de sociedad tecnicista-industrial-capitalista-burguesa~de-consiino- indivi-
dualista-de-ocio, etc. El pﬁnté atrofiado en este esquemé. son 11 canales
eri sf, los medios masivos; el autor tiende a ahogarse, .a disollv.fr los me-

dios masivos en una cultura,

/

El sistema de cultura de masa esté yconstruido a partir del esquema econ6-
mico clasico: producciénfdistribucién—~consu1ho, donde interviencn: a).una
dialéctica de produccién- consumo sobre la base de un mercado «:ulfcu-ral de
tipo particular que puede entenderse a partif de la térmula de Marx: "el -
proauctbr crea al consumidor', y de la f6rmula anti’cétiéa de James Joyce
(en Finnegans Wake): " ;mis consumidores no son acaso mis‘ 'pruductores"?

b) una cooperacién competitiva entre productores (Estado, indunlriales, co-

‘'merciantes) y creadores (artistas‘e intelectuales). El creador dule aportar

al producto "'cultural" su carActer original, individual, que lo lintingue de
los otros y, en cierto sentido, su 'informacién {la informacién de un = -
mensaje, considerado éomo una secuéncia de elementos’a'islablw.»x enuncia-
dos,. es la cantidad de origina.lidad que apérta al recepfor), al n.uismo tie-rﬁ»

po que, desde el punto de vista estético, aporta también su 'redundancia"

o
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(és decir, el arreglo de Ioéé"elémenﬁos "én exéeso que {i)ermitfen l.a.comu‘n.i/ca_'
cibn de la inform‘acié'n).‘ La ;cofhpt.aterllc.ia (larvaria‘(.o abierta) enlre produc-
tores y creadores nos envia de nuevo al problema de la(s relacinnes y de -

ia lucha de clases en la sociedad; iucha qué, contrariamente a lafteorfa' —:-
cldsica, es virulenta entre la inte'lligentsia encadenada a mediag por los -

sistemas burocratizados y los poderes burocratizantes, sea en manos del -

Estado o de corporaciones privadas.

1

Nacido de las estrugturas de elaboracién, mi sistefna co;lcibe s ¢ultura por
s{ 1nisma en su temaAtica yteniendo en cuenta los caracteres ps.lun-afectivos'~
imaginariqs-estétieos. .. que son los modos espedificos medianlo los cﬁaies
la cﬁltura es asimilada, Es aquf que toman lugar las estructurau--vprobceso de |

proyeccibn- identificacién-transferidas que dan a la cultura de 1nnsa sus as-
A : ) .

pectos précticos de '"'modelos'.
5, ' Las nuevas corrientes.

La cultura y las comunicaciones que vinieron a ser dos de los turmas privi-
legiados de la sociclogia norteamericana, invadieron a partir de 1950 toda

la sociologfa francesa, donde reiné el cuestionario-fetiche. Perv después

de 1960 més o menos, la lingufstica estructural por una parte, y la ¢iberné-

tica por la otra (concebida como ciencia general de los organismon), y aun

’

la teorfa de la iﬁformacién que parece querer englobar actualmiynle un muy
vasto campo cientffico que va desde la cibernética hasta la bioquliica, se

desbordan de sus cauces originales, se extienden en las ciencian hiumanas

‘

Al
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y .conciernen particularmente a la cultura y las comunicaciones de masa.

5.1 Medios masivos y sistema cultural: la sociodinimica de la «ultura de

. .Abraham Moles.

Desde hace diez afios, las incursiones de la teorfa cibernética, de la teo-
rfa de las comunicaciones y de la teorfa de la informacibn son comunes y

corrientes en los medios masivos. Pero, al menos por lo que (:i:lerne a
Francia, ez; 1967 se llev6 a cabo ia p'rimera gran sistem‘atizécmn. con la =
obra de Abfaham Moles*, en la cual el enfoque cibernético tratu e unifi--

.car el fenbmeno cultural y el de los medios masivos, estando couebida la

cultura como la entidad global totalizante.

Segfin la ¢oncepcibn pancibernéticla de Moles, el individuo es ﬁn sistema
abierto cuyo comportamiento esj:é. completamente determinado por la suma -
‘de: a) un capital heredita;rio edificando la eStr;ud:uré 'general de nu progra-<
ma; b) los hechos de su historia personal inscritos. en sus reflejus particu-
lares y én su memoria que definen su personalidad; c) el medio actual al -
que este‘organismo» reacciona'. Es en este medio cada vez més artificioso
) _
que se sitGa la cultura. Moles dice muy justamente que "uno de los aportes
de las ciencias humanés a las ciencias exactas es el de los 'fenémen’os im=,
precisos', que pueden ser compr"endidos>pero_ no d'efinido‘s, ya que el suje-
to se inmaterializa en su p_rop‘)-ia defiﬁicién". ' La cultura deberd vntonces -

ser comprendida en un sentido extremadamente vasto de "aspecl intelec~

* Sociodynamique de la culture, Paris. La Haya. Mouton. 1967
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tual_del medio artificial que él‘jhombre se COris.strﬁyé'duranvte su vida eh -
sociedad-". Asf el término cubre el conjuﬁ’cd de 1§s': élerﬁentos’ hnmlectua-‘
les presentes en un ,eSp_fritu dadQ (es la cultura indiviéual) y €1 v conjun
to de espfritus definiendo un grupo social (es la'cultzura de ur;a nociedad),
‘Esta definicién estrechamente inteléctgalista da prgrrogatviv.as, ul aspecto
"sei;riénticq" de l;a\ cultura, estando concebida la estética desde ¢l punto de
vista finico de los ''mensajes', como expresién del campo de lihertad al-
rededor de cada signo normalizado, "fluctuancién e,sehc_iél ‘de un mundo -
vivo", Lo importante'_en. Moles es el 'ciclo socio-cultural” a partir de -

las estructuras permanentes de las comunicaciones masivas,

‘Para comprender ésta circulacibn, Moles nos invita a adoptaff una pers-
pectiva de acercamien’co'a- la cultura, Esta'.', a escala individual, éparece
como una pantalla de conocimientos "sobre la cué.i el individuo |nréygc‘ta. |
sus sénsaciones para constrﬁir sus percepciones".' En la e'scalu 'gocial,
aparecel como la suma de las probabilidades de asociacién de iiiio orden
existentes sobre los elementos del conocimiento. Estos elemenlos pue-
den ser definidos como 4tomos —-7163 "semantemas'' (unidades ilo signifi-
caci6n) y los "morfemaé" (unidades de forma) -%-, repartidos suhre un gi-

gantesco 'cuadro socio-cultural'',

t

Podemos oponer una cultura en expansién, donde los elementos de conoci~

‘miento se hallan en gran nimero, podemos oponerla a una cultura de fondo,

donde las relaciones entre los elementos de conocimiento son frecuentes



i . 14
4}/
y sélidas. As{, la cultura humana clésica,. al menos idealmen!\v,» es un:, = -

extracto de este Gltimo tipo de cultura.

En oposicién a la cultiira cldsica, la pantalla de la cultura modrna es un
"mosaico' (es decir, que resulta de un conglomerado aleatoriu ile elemen-
tos dispares); esto se debe no s6lo a la’abundante proliferacién de conoci~

mientos en todos los campos, sino también a la naturaleza misina de sus ca

! .
nales, los medios masivos, que trasmiten un flujo de mensajes no jerarqui
, 11
: . I
zados, del cual cada receptor extrae sus propios elementos. .

La cultura "en mosaico" es capital paré Moles. Introduce en la scciodind-
mica cultural su cardcter semi-aleatorio. “l}VIoles resume de manera im-==
presionante esta concépéién de la cultura, ''producto conjugaém por una ~-
plétora dg conocimientos de todas clases y por _la existencia i "Hélv medios
masivos tecnolégicos que se ven forzados a operar al azar; pel ho el azar -
i)uro de los matemé&ticos, que constituye I;n muestreo corrécto, H‘l'l;’lO con==

forme a polarizaciones a la vez muy fuertes y muy disimulada#n, ., siem==~

pre presentes en todas las etapas del proceso cultural..."

| As{ pues, la cultura e.s un almacén de ele';nentos (semantemas, inorfemas)
cuyo vehiculo son los .canales (campos enlaz_ados a un modo fisico de {rans-
ferencia, como la prensa y la radio)y acomodados segln las rainas (caf -
pos de formas defin_idé.s que pueden recurrir a diferentes canalum,\ cemo la

escritura). Estos elementos toman forma y significacién a partir de un mi-

cromedio consumidor (los.creadores estdn, por lo demés, inmersos en él),
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‘Es asf que se determina una cultura ‘de masa en relacibn a la cual los crea=

. dores van a reaccionar o inventar,

El ciclo socio-cultural puede entonces considerarse segfin un mundelo de ca-
ricter mecanicista que Moles desarrolla conforme al método du las analo-
gfas. Es un sistema cibernético que puede integrar en él el carfcter eco-

némico y el cardcter estructural,

Caréicter ebconémico: la cultura, en este cicloé es una hlexjcaniflu n la que
se le puede establecer un preciob de fébrica, el costo sqcial. (y podf{é.mos
proseguir atin més 1ejos la integracién te6rica de la economfa, :jue no se-
r_faL. més que el reflejo de la integracidn prictica de la culturé'un'cl sis’ce-r

ma industrial y la economfa de mercado.)

Carécter estructural: tanto al nivel de: micromedio creador comu al de ia -

cultura de masa, los "culturemas', fragmentos de ideas, de imégenes, de

formas se combinan entre sf para constituir los "'mensajes"”,

Moles no lle-ga més lejos, pefo vemos la uniéq posible con las investigacio-
nes de naturaleza semiolbgica y e_stfuctural sobre la imagen, ia narracién

y ei -mité.' El objetivo esencial de Moles es el de bien ekpiicar y despojar - 
el sistema-ciclo. Haciendo ésto, da un lugar capital en este cicio a los me-
‘dios masi&os, e incluye muy justamente a la‘ cﬁltu;'a imprésa, uun la cuitu-
ra de poca difusibn: y és que todo esto lleva a.éabo un microciuh‘» en un mi-
crémedio, mismo que no es auténomo en relacién al macromedin, 8ino a 1

contrario, constituye con éste un sistema bipolarizado. As{ pueu, estando -
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en todo momento perfectamente consciente de las heterogeneidules cultura- -

les (parece estarlo. menos de los conflictos y contyadicciones en el sénd de

la cultura), Moles propone de una manera nueva un campo cullural unifica-
do, precisamente porque postula un sistema sociodindmico mi.!!!rramifica-~
do.

5.2 Micromedio y politica cultural,

s

Moles cdiﬁ.(:ede una» atenci6n particular al micrbmedio intel;;pctlvu.-l e selec~
cibn, tfénéformacién, difusibén de las folrmas"e ideas-obras, (i compren-
d‘e su centro creador o inventivo, Sitﬁa, por medio de ofganigr~:a|nas y es=
quemas, el papel y la accidn de.ese rﬁicromedio en los dﬁeren"l.ws canales
y examina él caso particular, pero iluminado, de los sisteman de difﬁ.w
sién" y vulgarizacién cientfficos. Sin embargo, se leiria de la 1i:lacién ==
dialéctica de asociacién conflictiva entre prdductores y creadores, vasi -
éomo también ignora el. carfcter antagénico de las relaciones en el seno

" de la intelligentsia; atin m4s, se olvida también de la relacién ijualmente

antagbnica a veces entre intelligentsia técnica e intelligentsia litcraria,

Sin érﬁbargo, ve muyAbie.n que la intelligentsia puede (zva a?) par un -
papel e.xtrema(':lAam‘ente irr;poxjt'ante en-la cultufa. Moles §e nue_ul K| s_oaie- :
d:ad cor:no tres ci1.1da»de.s engarzadas: la ciudad de los adminiétrm!és cuya
tébla_ de valores esté ofieﬁtéda l';ac.ia‘ la felicidad, la ciudad de lns admi-
ni\stra;\db’res _o.;ienfada'ha;i.ai la efi.cie.ncia,‘\y la éiuaad de los é1'|':mdores -

culturales orientada hacia la innovacién. En la sociedad de coniiumo, ==
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donde el ciclo socyio-bcul‘tural'apa-ré@q sm refnedioivcomo lalpiamn uvsencial
de una méquina para provocar deseos, la microsoéiedad intelorlual ve su
c_;reé;cividad orientada hacia la definiéién de los des-eosi Moles ny detienef;-
en el umbral de una idea‘sobre la elaboraciéﬁ de nuevos desewn y prefi;f-
re llevar su interés normativo haéia la formulacién de una doaltina "Dj-
riémica" de la cultura que se oponga a las doctrinas "demagégin'uvs" (pre-
conizando la tendencia al menor esfuerzo), a las doctrinas dogiméticas"

. . v
(que se esfuerzan por propagar valores pei‘manentes y jerarquiuaadqs), -
asf como a las doctrinas "eléctricas' que quisieran 'cultivar al Ind=ividuo .
para elevarlo hacia un nuevo énciclopedismo al nivel de la cultura en que -
vive'", Moles, que tiene sobre todo en mente a la radio-televisién que cono-
ce ‘t-an bien, ve la posibilidad de una acciéh de freno o acgler;cién en los =
- servicios socio-culfurales; en las industrias de transfo;{macién de los -
mensajes, en controles de lés producfos (audiobilidad, legibilitlnd) y en =
- los s'iste‘mas- de venta de estos _servic'ios, Queda una laguna en ol .ex.amen
de Moles: aprecia perfectamente que el sistema cult;irat es unu fuerza -
- actuante sobre nuestra sociedad, pero no puede indicar la naturileza (sin
duda ﬁolimor_fa) de esta accidén, Falta aqﬁ{ el enlace: es ern los fonémenos
impuros, que no provienen mé4s que parcialmente de la cuitura, yue el -
sistema de la cuitura se encuentra encarnado en la vida social. La fenomeno

. logfa, a nuestro criterio, no estd en contradiccién con la sisteinética: al -

contraric, deben estar asociadas,

6. PRodemos preguntarnos si los sistemas de signos que hacen surgir a
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la semiOIng;i no son todos ellos casos atrofiados o mutilados un |'|.zlac16;i v
al sistema lingufstico, que es el modelo terminado; y es ese | e lnamen=
te el sentido d‘e la reflexi6n final bartheana. Se plantea.la cues!itn de sa-

ber si la semiologfa no est4 condenada, a medida que extienda #u imperioc,

a ser sublingufstica, afisica a medias,
7. Del 4&tomo a la galaxia: McLuhan,

La f&rmula de 'Lassw'e'.ll ';quien dice qué, a quién, por qué medio y con qué
efecto" fragmentaba el sistema de comunicaciones de masa y dewintegraba
toda nocibn de cultura de masa, McLuhan vuelve a traer los térininos lass-
wellienses al "medio", qué no solamente engloba el "qué" ("El medio és el
'men‘Saje"), sino también a los dos "quién'' en una unidad antropoldgica: el
- hombre. El medio tecnolbgico es siémpre la pfolongacién de un sentido o

de una facultad humana; entonces el mensaje es, en realidad, ean prolonga-

cibn modificadora de'la dialéctica sensorial-psiquica,

Esta -unificaéién se basa én una antropologfa sensorialista, dond -!.o esen~

cial psicolégico y sociol6gico del h::mbre emana de las modificarlones sen-
soriales provocadas por la éparicic.Sn de un medio tecnol6gico, wi c'gal;,. en -
cierta manera, prolonga siempre una disbosi_cién biolégica (el initrumento

prolonga la mano, el vestido prolonga la piel), etc.
N . )

""Cuando las relaciones de percepcién de los sentidos cambian (bujo el efec-
to de nuevos medios), el hombre cambia" (The medium is the measage),
"Las sociedades han sido siempre més profundamente influidas por la na-

turaleza del medio por el cual los hombres comunican que por el contenido .
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de la comunicacién' Asf, McLuhan ve tres edades en la humaniilail: a) = =

uﬁa edad tribal'oral, que serfa éomlq ﬁn "estado de x‘,aaturaleza'f jngseau-

" niano de lloé‘sentiaos relacionidndose armoniosamente ef,xtfe si; b) una ~ =

. ) : . b

edad queé, con la aparicién del alfabeto fonético, opera una ruptuin entre’
ell.‘ ojo y el ofdo y 'cuimina con la imprenta, 'fase extrema de' l;a iyltura

alfabética' (La Galaxie Gutenberg), misrﬁa'que va a establecer ¢! predomi
nio imperialista del sentido visual en detrimgn‘to de los demés, y que desen g
cadenar4 en todos los frentes de la vida humana un proceso é;e abiitraccién

y separacidn (deétr;bélizaciéxl, descolgcti*yizacf.én,individualiza.dén, - ‘—‘
etc.); ¢) la edad ya sea del 'circuito eléctrico” o dé la\'electrén;ca, donde
.la.TV es la gufa actual y que, imitando y proldngando el cerebro l'num'ax.lo,-’
tiende a que cese el predominio de la visién abstracta y opeije tn x‘egréso_ :

al'tribalismo'"

Pddrfamos, considerando las grarides tésis de McLuhan y, muchiu veces -
también, un niimero amplio de sus demostraciones sobré ;;uritosk'mapecfﬁ--
cos, creer que su pensamient>, dicotdmico y abstracto, extrae 1ifis de ia
edad de la imprenta que de la del circuito eléctrico, e inquietarniu con ==
ese delirio imperativo que tiende a resumir los désarroiloé de un'perfodo
gigantesc'o de la historia en un factor solo y mondtono que s-eri’a ul medio
tecnolébgico. Perp serfa un error-que.dar_se en este primer y legftiinoc sen-
timiento de rechazo. La reduccién siqtemética a la imprenta, por una par
te; al circuito eléctricp por la ot}fa, no debe ocultarnos la existencia de -
un pensatnier;to galéctice, es decir esforzéndose por establecer g randes

configuraciones donde las aproximaciones inesperadas traducen uns bs-
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queda elésticé de estructufaciép complejé. -Si ei p‘aradigmé de l\/ltzLuhani_; _‘ :
es p'obre, si gintagm= es rico r;o solamente por e,ll;ﬂujovde las contiguida-

des p..ro'puelst;'a_s, sino tamblién por un sentido diéléético"ya ligero, ya sutil,
En Understanding media nos dahnos cuenta répic.ién.qente de que lo més in; :

teresante no es el anilisis de la edad del circuito eléctrico, sinn el exa-

men del perfodo de transicibn, el nuestro, entre lo impreso y lo eléctri-

b

co: ''dos culturas pueden pasar la una a través de la otra ‘ sx'}b chucar, pe-
‘ro no pueden evitar un cambio de configuracién'' (La galaxié; Gutonberg).
De igual modo que "todo proceso en la fase iltima de-su evolualin deja =
adivinar las caracterfsﬁcaé éontrarias a sus primeras faseé" ( );.). cit. ),
el fin de la era gutenberguiana aparece como ﬁna reaccién continilictoria
al ﬁensamien‘to racionalista. Inversamente,_ en sus perfodos i‘ni.n‘iules, -
una era es‘tributaria de aquélla que la preced.e, Asi, el corlltenlah'» del ==
nuevo ambiente circundante‘de los medios masivos es el antigun, pero -=
reacondicionado, McLuhan se muestra atento igualmente a la linva de - =

rﬁptura entre dos configuraciones maés allé:de la cual se sitGa el punto de

no-retorno.
8. La nueva galaxia.

Understanding medlia’y The medium is the message pretenden establecer

la ponfiguracidn dé ia nuéva galaxia en procesb, que atafie, .éom«,v'» la galé,”
xia Gutenberg, a todos los aspectos de la actividad humana. La nueva‘ga;-
.Iajcia, al contrério de la de Gutenbex;g, se funda en la _sbbreposiulén, .la:"'

simulténeidad, la discontinuidad, el espacio-tiempo, y tiende a tesarro~
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Ha;se_ en el ca'lﬁpo del trabajo nﬂied_i'a.n{té 1a no—-.frag'mentac'ién, y v el de~
la politi.ca por medios de la felépar’cicipaci’én. Los ri'ieSg‘os de ﬂunll'm-midajd
planet‘aria, que algunos creen vér en la automé'tizaciénj né sOn hiny quev'i;a
proyeccibn en el futur6 de la estandarizacibén y'ia especializaci®i \necAni-

. casg de la éra px;ecedente, Vamos, sin dgda, ‘hacia una plenitud un el ocio, |
"migntras que en la era mecanicista, el ocio era la falta de tralmjo, o =
sencillamente ocioéidad. Lo contrario es cierto en 1é_era‘ eléctrica, Co-
mo la era de la infomhacién exige el empleo simulténeo de todan nuestras
facultades, nos damos cuenta de que el méximo de ociosidad corresp'onde

a los momentos en que estamos més intensamente enfrascados en algo,.."

De manera muy general, la electrénica impone una interdependoncia nueva,
que no solamente ''retribaliza' los grupos, sino también recren !l mundo

el mundo a imagen de una aldea global.

Podemos dudar.de que losg nuevos medios masivos seg\reéen el nnutvribali‘_q

mo, 'pero nos da lug‘arla pensar que McLuhan no sélo aprecia Cc,n'rectamén-
te que el caricter inmediato de la tele-informacién hace del miiilo una te-
le-aldea, sino también tiene la intﬁicién ae un fenémeno extrehuula'mente

Ny

importante que 11a‘ﬁlér{a'rﬁos por nuestra parte 'neo-arcafsmo' y que, en
nuestra manera de vex:, esté dialécticamente ligado al neO“modurnismd.
"a electrénica pone a ia dimensié.n mitica o colectiva de la expu riencia

humana en un mundo diariamente despierto y consciente' (la galuxie Gu-

. . . TR .
tenberg). Rousseauista a su manera. McLuhan aprecia con aciorto que la

era del progresc es més una edad nec-arcaica que racionalista, y siente
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+la profundidad del fenémeno. Afin més, a la manera de Levi-Sirauss, re-

Y .

descubre la gran modernidad ‘de la conciencia arcaica. Sin embargo, el -
neo;tribalisn:xo no est4 plenamente consumado. Estamos en. unu épocé de
transicién que favorece l’a ansiedad de cada ﬁno, porque cada «uien est"é
dividido en dos galaxias; no s'olamente los viejos que quiergn hucer.su -
trabajo contemporéneo con ‘instn.lmentos de ayer, sino tambiéun los ni~~

flos que viven entre dos mundos: el de las telecornunicaciohes y el de los

L}

establecimientos escolares gutenberguianos.
9. Los medios masivos.

McLuhan no solamente define a los medios masivos modernos por su ca-

récter global; distingue en ellos dos tipos: hot (radio, cine, l’nn'n»graffa);

cool (teléfono, televigién, dibujos animados).

Los medios masivos "calientes' estén llenos de informacionen y exigen -
una débil participacién del ptblico. Los medios "frfos" son pohres en in

formaciones y ricos en posibilidades de participacién.

Nos podemos interrogar sobre la pertinencia de oposiciones tan extra--

.

fias donde, ademés, la palabra cool denota finalmente la participacibn, -
es decir, el calor afectivo. Afin més, McLuhan nos. indica. que los efean
tos de un medio_hoy pueden ser .cool si el receptor e‘s’ cool, Nus podemos
s‘orprender de gue el cine sea; opuesto como hot a una televisidn cool, ya-

que ufio y otro compartén un vasto sector comfin. Pero, con lu lectura, -



23

nos'pe.rcatamos de que los calificativos hot y ctzool:{ resultan de 1 juicio =

\

global multidimensional y no solamente de la esenéia propia de «:se me-
dio. As{ el cine es cool, pérece, porque es producto de la era (e tran-

"matrimonio espectacular de la tecnologfa meacaniuta y -

sicién; es un
del nuevo mundo eléctrico”. Es pariente de la imprenta porque |lende, -
bajo la forma de bobinas y escenaz-id, a mostrar el mundo real, y con -
eso denota su proximidad al libro. Pero a diferencia de lo impruso, la '
s o \- Lk} | L A / .
pelicula presenta en bloque una gestalt instantdnea, y expresa, con =

relaci6n al raundo mecénico, ''un llamado al mundo de la esponluneidad,

de suefios y experiencias personales tinicas' (Understanding minilin),

El cine es finalmente hot porque exige poca participacién al egpeitador,

La TV, por el .contrario, necesita de discusiones en las que exiln en al-

to grado la participacién., A diferencia de una pelicula, la TV piuliere la-

presenfacién del "haciéndose" a la del ”’todo-hechb". La escasu ozuliaad
de la imagen televisada, ante la cual el espec;tador debe afinar Lu visiévn.
por medio del manejo de botones, brincipalmente en lo que resp«mfa a- |
la te-réefa dimension, casi ausente, y a la dificultad de atrapar. los deta

~1les; todo esto es una cualidad coo} que obliga a una particvipacidu senso-

rial intensa en todo momento, y profundamente 'kinestésica y tdctil", y '.

McLuhan llega inclugo a sugerir que la TV es ante todo una extensién -

de!l sentido del tacto.

El uso de la televisién ha creado una interrelacién absoluta en una actua-

lidad globall. MecLuhan parece ver esencialmente una. gran virtud sn este
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fen6émeno: ""La‘TV hizo que los norteamericanos aprendieran n pensar -

con profundidad. .. abri6 a los Estados Unidos a la sensibilida« euro--
pea...'" (Understanding media). Pero igualmente paréce que vu, en otro
_plano, nuevas dificultades. El hombre electrénico, adentrdnd . cada -

vez més en las actualidades de la condicién humana, no puédﬁ neeptar -
la estrategia cultural de la "literacy” y asfla TV exacerbarfa s pro-
blemas raciales que no pueden ya ser abordados eficientementu von el

-modo de pensar antiguo.

Sobre la concepcién general del papel del aﬁista, McLuhan vuulve a for=
mular las ideas roménticas del éiglo pasado: "El artista tiene un radar
que lo hace un experto consciente de los cambios de percepcién de los
sentidos' (Understanding media), A partir del sentifnienfo romfntico ~
del artista hiperlGcido, McLuhan desemboca en la .funciép activu dell,ar-
tista en la ‘so.cie;dad moderna, que es la de aler‘ta‘rla y preparar el cam-~
bio. Y pos;blenlehte tieng otras méas: ."E-l artista de todos los tiempos - |
;no es acaso el prefigurador de una era nueva de ocio pleno e Intenso?
¢No es él permanentemente el hombre del neo-arcafsmo? ;No wxiste,
adémés, una Qntogénesis particular dei arte que se ha creado mnno~ - -

reaccién al mundo capitalista de mercado...?"

Desde diferentes puntos de vista, el pensamiento de McLuhan ajurece -
.como una ideologfa euférica, un pensamiento salvaje que trata du inte-
grar el fen6meno de los medios rna'sivosAal hombre, sobre la bune de

un juego de ‘Oposi’ciones" més o menos pertinentes (impresos, circuitos -
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"caléc.t(ri-cos, hot-cool), y de una"redi.;.c,_p‘iéﬁ sisterﬁéﬁca de la pareja sensd—
rial-.tecriqlégica. Esta antrupo};istori;del. hombr_ef al prin'cipin f.fibal -
o'ra‘l,' gu’cenberguiana luego, electrfnica por fin, eSCarrio’cea tanty de la - :
economfa cofnol de la sociologfa y la psicologi’é. Dicho esto, de maneral'
un tanto caricaturesca, McLuhan atrae }a atencién una ve.z maéas o«mbfe la
dimensién antropolégica de los medios masiizos, sobré la unibn untre el

medio y el fen6meno social total (galaxia) y, en lo que concierne n la ==

época moderna, el neotribalismo, que es de hecho un neo-arcafuino,

v . ’

10. Del medio al mensaje: el sistema de signes (Lingufstica, Eulcuctura-
lismo, Semiologia)

.

La éxpansién de lalinguistica estructural en las ciencias del homnilire es -
el hecho m&s memorable a partir de 1960. Pe_ro, muy cuxy'io.sammrte, la
primera y decisis/;a 'incu'rsiénvno se eféctué en el terreno donde el lengua-
je estuviera implicado directamente, como los mensajes culturalns, lsino-
en un vcampo. a la vez aréaico y central de la sociologia, e}. de livi rlgte~

mas de parentesco.

Es con la ayuda ;y casi con la transferencia=— dél método de la i ingufsti-
ca cultural que Levi-Strauss pudo emprehder la edificacién de unn antro-
pologfa estructural, cuyo primer ensayo sistém Vtico es El— Pens;.innlento -
Salvaje, donde trata de demostrar que las sociedades‘.arcaicés, tun diver-
sas évmo sean las prescripciones y clsitsificaciones-por medio de las cua-

les piensan en el mundo, obedecen todas a un mismo modelo de ponsa--
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miento, A la vez abstracto y concreto, este pensamiento obed::+ u una
- 16gica ramificada, y ordena los'grandes sistemas de intercambli y comu-

. -
nicacién (fenémenos-palabras-sentidos o lenguaje, mujeres-bict» 0 pa-

rentesco, bienes-servicios o economfa) alrededor de los cuales vun a -

efectuarse las cristalizaciones sociolégicas.

Después de El Pensamiento Salvaje, donde considera ya el ;?anon wma ra-
. cionalizado o racionalizable, Levi Strauss se interna en la i‘maruna par-
ticularmente inextricable de los mitos, lo que lo regresa a la linjyufstica,

donde encuentra, aparte de los linguistas, a los semi6logos.

Po'r su parte,' Roland Barthes comienza la empresa semiolégiga donde Le-
vi-Strauss termina la empresa estructurai, es decir en los mitos. Pero -
mientravaevi-Stra‘uss analiza algunos mitos ércaiqos fundamentules de -
una Area .ame_rindia desc_ombopiéndoios en p;queﬁas unidédes elementaleé,
Barthes se interesa por los mitos inmediatos, ﬂuf'do_s,l cambiant«m, incons
cienfes en tan’lco que mitos, de nuestro presente social. Al principin, ia -
rhitologfa bartheana titui)ea entre la "desmitificacién' de tipo mén o me-
nos mar;xista y‘el anélisis semiol6égico que finalmenfe impondré Hu méto
do en la noté. final de Mitol_ogTas. Es a partir de esta pla‘taférma (e ===
Barthes va a.‘deAfinir un método y un campo semiol6gico donde ‘entinn cues- .
tiones extrafdas de los medios masivos y de la cultura de ﬁaéas (imége-

nes, fotos de prensa, modas).

Ai término de este sefialamiento, Barthes parece conclufr que la nemiolo-

gfa posiblemente no podrfa englobar a la lingufstica, y que la semiologia - :
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(no remotamente) es un-apéndice de_ia .i'iﬁgufstica;":para él, es el lenguaje
N : q' e i - - )
el que esté en el centro antropolégico de todos los {)roblemas,

t’ .
. °

Efectivamente, los elementos de la semiologia son los mismos que los de
la lingufstica estrictural, y algunos ya han sido adoptados por T.evi~ = -

\

Strauss:
\

¥

1. Btsqueda de sistemas en sus rasgos distintivos y susﬂlinidm!ns consti-
: . : f _

: ‘tu’t'ivas; sin embargo, la semiologfa explora sistemas de siignos pobres, -

atrofiados, no totalmente formalizados, parasitarios (asf como In explo-

racién semiolbgica de la gastronomfa, cuyo fin no es solamenta u Ign._ifi-car,

'sino aliméntar, procurar el goce). También la .séhiologfa'se' einpleara pa-

ra examinar los estados intermedios entre lengua y palabra, o nna a englo-

bar en su 6ptica lo ''referente'’.

2, ‘ El establecimiento de una sistemética de signos a partir de las varia-
ciones significantes-significado en los campos donde la relacién uignificante~
significado se establece en términos difierente.s a los del leng.uaﬂln, -¢como -
en lasg imégenes o la fotograffa, donde el -significante es un "anfilogo" y no
un gigno arbitrariamente definido; -corﬁo en los ca'n;xpos donde la nignifica-f
cibn no agota la sustancia, pero extr:;le una funci6n derivada (lo# objetos -

de uso o de consumo,

3. - El empleo heuristico de la oposicibn paradig'ma-sintagma, nm decir

el ugo de la ley fundamental del funcionamiento de la lengu:a‘
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4. . Una atenci6n particular brindada a 1? connotacién y al me_tuh:nguajez,

Lo . '

¥l .‘:c'ampo sémiolégico es en principio todo el campjo social, doi: i no -
existé nada que -no tenga un significado finalmente- cultﬁral. Sin winbargo,
existen al.h' dos caminos pos‘iblves: ola ée'miolégfa tomada a la nneiedad

' como un sistema de signos, y finalmente tiende a englobar toda I 0=~

ciologfa en una sistemética de elementos-signos que conduce a nna teo-
- rfa de la informacibn, o bien los signos deben ser considerados 1romo - -
una secrecibn social, la secrecién propiamente cultural, y la sciniolo~ -

gfa tendrfa que asumir la parte estructural de una ciencia de cullura.

Pero si el campo de la semiologfa titubea entre dos horizontes tun vastos,
su fundamento se halla profundamente socavado por el problerna dé sﬁ re~
lacibn con la lingllfstica. Podemos preguntafhos si los sisteman de sig= -
nos que hacen sﬁrgir a la semiologfa ho son todos ellos casos atifiados -
o mutilados en relacién al sistema lingufstico, que es el mode‘ln termi- =
nado; y és ése pfecfsamente el sentido dé la refléxiéh final bar| !.mana. i

Se‘plaﬁtea’ la cﬁestigh de saber sila semiologié. no esté condenan, a ==

medida que extiende su imperio, a ser una sublingufstica, afdsicu a me-

dias:

Para Barthes, la semiologfa apunta no s6lo a explox_‘ar los sisteinas no -
lingufsticos, sino también a aventurarse en el discurso. Ahora binn, el
discurso es al mismo tiempo el mensaje, es decir, el objeto de lns andli

sis de contenido del what (qué) lasswelliense.
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'11. De los contenidos;,al discurso,

El anélisis de contenido est4 definidorcomé una "técniqa de invontigacién
para la descripcibn objeti’va, sistemética }"Acuant.ita’civa dei conlu:uidovm_zg_.
“nifiesto de la comunicacién' (Berelson, Content Analysis, p. 8l). Este -
carévcter sistemético se refeffa sobre todo al afidn de elaborar nl stemé-'
ticamen’te un inventario de palabras, imégenes o {emas para en hase a la

' |
estadfstica buscar su correlacién y clasificacién,

.Avl mismoltiempo ‘que 1é computadora, el anélisis de g:ontenido discubre -
la iingufstiéa después de que, al principio, ignhoré totalmente el carédcter
lingufstico de los mensajes que analizaba, Este descubrimiento nignifica
vol\f/er a cuestionar los principios mismos de este anélisis, é;lﬂl inis que
se funda sobre la frecuencia estadistica para establecer ﬁn repertorio -
de elementos constantes, eQidentes, homogéneos, que pueden gur .afec-
tado.s mediante Indices de frécuencia y {entonces) dé inﬁpértanciu, Por el
contrario, el frente comtn lingg{stico-semiolégico-;eétructura] c;nuce‘avaﬁ*
ia hacia el mensaje, recurre a una metodologia radicalm_ente dinlinia, Es
éste un episodio de la batalla que se desérfolla en las ciencias innmanas,

entre la estadistica fundada sobre la probébiiidad, y lo estructurni funda-

do sobre la necesidad,

~Como el anAligis de contenido, el del I_,SS2 es inmanente, es de: | que no
busca nada fuera del mensaje en si, sino que, a diferencia del andlisis -

de contenido, afirma que el mensaje tiene su propia organizaci6én, la cual
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b ‘ '
h{ly que descubrir. Como el anAlisis de contenido, ‘el del LSS se |unda so-

bre u‘nidades ele‘mentalés, én ta;ato‘qug équél escogej empiricameiile esas
unidad‘és,-Asegﬁn Iaé necesidades particulares, éste, el andlisis 1.88, de;g_x.-
tro dé la légic'a lingufstica, busca la unidad de }:.)a‘se irreductible (ue va é.
entrar en las combinaciones que éf tendrin sentido. Podemos delinir, ade-

més, sobre tres planos — cuantificacién, forma, contenido latent. — los -~

principios que diferencian al anélisis LSS del de contenido.

Cuantificacién. "El anélisis de contenido tradicional es esencialiiimte - ' -
cuantitativo, Cualquiera que sea su objetivo, se esfuerza siemprwv por tra

bajar especificando detalles. No es dificil discernir, detris de esnn acti--

tud. .. un viejo prejuicio behaviorista: no se sabe exactamente lo ue sig-
nifica el textn, pero podemos decir con certeza que el tema 'Stalin' se -
encuentra diez veces més que el 'Lenin' .., Por el contrario, el anélisis

_ estfuctﬁrai‘np recuenta mé&s que exepcionalmente. ;Porqué suced: esto?
.Se'rfa en vano negar due a veces es posible extraer ciertas infervncias --
del hecho de que la palabra 'S’calin’ aparezca con‘mayor 0 menor lrecuen-
cia en un texto. Per», tomado por si mismo, este hecho es inintol igible -

si no tenemos, en cuenta lo que el texto dice de 'Stalin'. Pero si 1+ tene-

moé ‘en cuenta, el recuento se hace cada vez més diffcil, casi im,u»ﬂiblé.
Pero, sobre todo, nada'nos dice ciue lo que épérece c‘on maybr la«,.;LI(:n~~
cia sea lo més importante y lo més significativo, ya que un texto vH. .. una
totélidéd estructurada en cuyo interior el lugar de los eie'mentos ¢H mAas -

importante que su nimero. .. La significacién de lo que es frecurrile no se
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revela méis que por oposicibén a aquello'qu'e es rard‘. .. Todo el |u-nbiem_a£

N

reside en identificar el elemento raro o ausente. El anélisis estiuctural

propone un‘ método para llegar a ello, cosa que el anilisis de conlenido - »

tradicional no hace."

\

Forma y contenido. "La distincién entre forma y contenido genernlmente

se considera como 'lo que se quiere decir' y 'la manera como sc tice' o

también '{a‘anécdota' y el 'estilo', Esta distincién es... real, y a un - -
cierto nivel de anélisis, es imposible prescindir de ella...' Per con - .
todc lo real que sea esta distincién entre estilo y contenido, no i - =

ocuitar un hecho capital: se trata de dos niveles de significac‘ién tine im-
‘'porta, en consecuencia, considerarlos en un encuadre nuevo., En m:herél,
ell anélisis de contenido se ha limitado a hacerl" un recuento de low nl(:fr;en-"
tos de contenido, a veces de procedimientos estilfsti'cos; 'pero' nunnn ha =

podido proponer un marco comfn para estos dos niveles de anélin b,

EL anélisié estructural propone, pdr el contrario, un cuadro én el cual -
el estilo es el nivel de integraciéh del contenido en.él interior del q‘:6aigb
que reemplaza’, Asi, el anAlisis de esfilo, y en particular el de ili)l figﬁ-
ras retéricas son; de alguna manera, el momento donde. el c6digo (gene-

ralmente incnonsciente) se traiciona y confiesa su presencia.

Contenido manifiesto y contenido latente. ,“Berelson fija expresamnte al
anilisis de contenido la descripcién del contenido manifiesto de ln c¢omu-

nicacién. .. Pero ;como abordar al contenido latente? ‘si nos renillimos
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al texto donde Freud examina el paso del contenido manifiestb al ronteni~

B
PR

d0'latente — en particular, a propbsito del suefio— vemos que pivcisa=--

'

mente la 'condensacién' y el 'desplazamiento’, en donde Freud ve. modos
s o .

jt{picos del paso de‘ un nivel a otro, no son més que figuras retéricas - -

anélogas \a las que caracferizan el 'estilq' de la comunicacién. |.u --untiﬁo~
n.1ia Idel contenido manifiesto y del contenido latente no es més qus nnz; -
.e)l(presivén de esta misma realidad que hemosvtratadb de atrapar Imnjo la -

forma de antinomia de la 'forma’ y del 'contenido’., Ademés; hablne de -

un contenido latente de la comunicacién, ;no es acaso decir que /! con-

-

tenido .-rﬁanifiest‘o debe ser considerado como una forma de metélnin cu~
yo éontenidq verdadero serfa el contenido latente?. .. Imponi.é,nvdu‘nus el
consi'derar‘tovdo lo :que albérga un significado en la comunicacibén (rs de=~
cir todo 1o due-no puede ser cambiado sin (vquel la comunicaciébn se «ltere),
el anélisisAestru'c.tural se reparte (comb Freuq, y ademés, por lun mis-

mas razones que Freud) los medios de abordar la comunicacién ¢n tér=

minos ge.nerales de su estructura y en toda su profundidad. "

Mitos.

EStos'principids soﬁ valederoéta.nto para los mitos como para’ {11 na-.
rraciénes, pero ademés, el mito da lugar con la convergencia del nla.-
~estructural y del ala semiolégiéa, a proyectos més ambiciosos (i un
anélisis. Para Barthes, la "mitdlog'fa” es el punto é_stratégico de nna -

semiologfa cuyo propdsito més adééliayc'lo' serfa finalmente los miton fluf-.
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‘dos, precarios, o al contrarin’ enraizados pero ocultos, y que #6lo pue- .
de desemboscar no la denotacibn, sino la connotacibn,y a partir de la -

relacién significante-significado.

Narraciones,

/

La naf'racién, esa gran estructura d'e integra_cién que encontc'ounalos en
todas las lenguas y cu‘lturas, fanto en la literatura como en la vhla coti-
-diana, en el folklore y en las comunicaciones masivas" (O B\_iz';"_'eli’n) es,
témbiér{, el objetivo del ataque convérgente de los 1ingui'stas (tivcimas, =
. . 4 '
T‘odordv), de los semiblogos (Barthes), de los 16gico-semiblojis (’Bré-?
- mond, Violette Morin). La tarea diffcil consiste 'en'deterrﬁinar los ele-
mentoé del cédigo lqu’e -p‘resi»de las secuencias narrativas. ;Exlite una -~
gramética de las narraciones, es decir, una ley de la ofganiy.:n_-'i.én del -
discurso? ‘Br»'émo_nd, yendo més allé de los andlisis de Propp nul‘»re.\'ell -

cuento popular ruso, se apega a descubrir la 16gica intrinseca /(ue se es~

conde bajo la narracién, y que serfa como la infraestructura d«i relato,.
La imagen.

Mientras que los mitos y relatos son terrenos de caza comunc i linguis-
tas, antropblogos estructurales y semiblogos, la imagen es un ‘lominio -

4 Barthes ha atacadn 1obre -

casi reservado a la semiologfa bartheana,
todo la imagen de las comunicaciones de masa y particularmont. la ima

gen publicitaria y fotografica., Es a prop6sito de la foto que se jlnntea -el
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pr';oblema~metodolégzico-uave, p"uesto que aquf la ir.nvagen se distinjiue. r__a-gl.
dicalmente del lengxg‘i':tje; la relacién significante-sig;lifi(:ado es ari»itrafié_
en.la l.en'g.ua, pero _él significante de la imagen es un anc;llogo de | ,r-e~ali~ !
dad siépiﬁ"icada. Hay sin duda reduccibn de lo real, pe.ro no tran:unuta--
cibn. La imagen es un mensaje aparentemente sin cédigo, conﬁo 1 sea -
el c6digo perceptivo de nuestra vida cotidiana, pero comporta s.ian umbaf-
go cierto nfimero de elementos de 'vocabulario” cuyé tratamiento y orga-
nizacién de la imagen constituye un menéaje suplementario —;-ésif-a ico y/o

idecl6gico— que se devuelve a una cultura, es decir, a ese dominio gene-

ral cuyo nudo paradi'gmético'trata de alcanzar la semiologia,

Aquf interviene de nuevo la éonnotacién; la fotograffa, como-lag niles -
imitafivas, comporta dos mensajes: un mensajé denotado, que ex il iiné-~
logo reﬂejo, y un mensaje connotado, que es la manéré de leer n la so=
ciedad. (Bérthes,_ e message photographique, p.129), Este segn"m‘lr) --==
mensaje esté 'codificédo y la paradoja de la imagen es que la connolineibn
(meﬁsaje codificadé) se de_sarrolla a partir de un primer mensajo Hin co-
dificado, donde no es posibl.e aetermijlar las unidadés; el mensajc codi-
ficado se funda sobre un c6digo precario o incierto qu'e depende dc¢ la: --;

cultura, o sea de la ideologfa del lector,
El filme.

Quince o veinte afios hrﬁ:es de la invasién lingufstipo-estrucfural, Giilbert

Cohen--Seét (Essai sur les p;;incipes d'une philosophie du cinéma, 1046) -~



habfa tratado de saussurizr;lr el domijn'iovdel cine 6iponi'¢ndo il y cine.
'El filme deberfa deﬁeﬁder de una 'ciencia fundamental especfficn v filmo-
blogia‘; el cine, por su parte, de las contingencias psico-socio-em,mémis:d:
histéricas. L a filmologia llegd demasiado temprano y se debilil4 por fal-
ta de ayuda de la lingufstica., Hubo que ésperar a Christian.Mu! M pnra =

reanudar no la empresa de Cohen-Seat precisamente, pero sf ul jiroyec-

to de la filmologfa iluminada por la lingufstica.

E!l cine es un hibrido. Est4 compuesto por .s‘ecuencias de imégunen cuya -
sucésién las anima y p’osteriérmen‘te acompafiado de vpalabrayts y infisica,
Es entonces un "texto'" de gran complejidad y miltiples dirpéngim_n:s_. Sin.
emﬁargo, recibe infl’uenciés a la vez de la :i_'mager.iy el'r‘el.ato: do nhf la -
paradoja., En tanto que relato, el cine estd fuertemente estructuiido, p'e.-'
ro en'tanto qﬁe sucesién de.imégénes, lel sistema no diépone de" un cédigo
ni de un sistema paradigmético de organizagién. Dicho de otra ninnera, po
sibiemerite es un 'lenguaje’, .pel;o_ no dispone de una lenéua: El filme es -
entonc‘e.s un mensaje rico éoh ur; cbdigo pdbre,- un texﬁo rico con wr giste-
ma pobre. "No sabe.hablar més que con ﬁeologismos"_. Es evidenii:mente

- a través del anélisis mitoléé‘ico, el anilisis del relato, que podrinmos en-

contrar la légicé sistemética que se pierde al nivel del sintagna- iiiontaje.

Vemos entonces que si desde un punto de vista lingufstico el filni es pa-
labra y no lengua, la oposicién entre la lengua y la palabra meryoerfa ==
_aquf una inversién de interés. Si el filme no puede ser estudiado v tanto

que palabra, es decir, inmerso en el "cine'’, en una sociedad y imna cul-

tura, entonces hay que intentar este estudio de cardcter mixto y Vit no =
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- estrictamente lingufstico.

Y es _ése el problema en que desemboca la semiologfa de 1os' simnmas ﬁo-

bres, claves escﬁélidas, palabras ricas, Resbala inevitablemen!: hacia =

B el s'mtagfna, hacia el fenémeho, hacia la cultura., Entonces, hay 4.|ue utili=

zar el‘ formalismo estructural en el fenéﬁeno de la palabi‘a? ey ecir, in-

sertar a la palabrda en otros sistemas determinados, que nQif seai) necésaﬁ-
. . R : ) ‘ |

ria o especificamente lingufsticos, y al mismo tiempo, considernr tam==

bién (lo que no quiere decir solamente) el fen6meno como singuluridad ==

hist6rica concreta,
Influencia artistica.

Mientras que el mecluhanismo animé las tendencias polifénicas « .l lvisua-
les del medio ambiente global que culﬁliha.r'on en 1967 en la Exptiiicibn de
Montreal, las concepciones lingufsticas, semiol6gica y estructuinl tuvie-
ron un gran impacto en Europa occidéntaig particularrﬁente entre lus es-
critores y los cineastas. Mientras que circulaban rdpidamente ln1 funcic-
-nes-jakobsiaﬁa.s del_lénguaje (exp;'es'iva, conativa, referencial, 1n«lulinguis~
tica, .fét.ic‘a), los escritores de la nueva novéla y del grupo el el en
Francia se interesaron naturalhente y no sélo én este rﬁedio cien! I’fiéo de
elucidacibn de su propia "préctica", sino ta-'mbié:n.en el cardcter iiciona-
lizanfe de formacién Lingufstica.s De la misma manera, en Fran«in la iﬁﬁ
troduccién dg ideas nuevas en el mgdio.‘cm._e.matogréfico parece i).api)er-_ gi=-

do asegurada por los Cahiers du cinéma (entrevista de Barthes), l.0os en-
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‘éuen‘cros del Festival de Pesaro constituyeron en 1966 el foro duinle estas

ideas fueron discutidas entre semiblogos, criticos y cineastas,
12, Conclusién,

L imit4ndose muy estrechamente al mensaje, expulsando los "quﬂﬂn" - -
lasswellienses, el pensamiento lingufstico-semiolégico-estructui il vuelve
a introducir, a su manera, las comunicaciones de masa en la cl ncia - =
exacta, en la comunicacibn y la cultura, Pero, al abrirse a la enltura, =
la semviologfa cieja penetrar en ella lo impuro, es decir la fenom‘nn.alidad.
social que’ conj‘uga hasta ahora otras estructuras o sistghas de ‘Integra--
cibn; ' ‘ ] |

.

Por otra parte, la sistematizacién formalizante tiende a favore«ur los ca-
‘racteres intelectualistas de la cultura, excluyendo con los contunidos pari-
. sitos no solamente la contingencia y la historicidad, sino tambifi la sensi-

bilidad que se deja finalmente sin estructura.

La discusibén de.esta metodologfa, que estd lejos de haber agotailn su efi-
cacia en el campo qﬁe nos ocupa, no tiene lugar aquf, ya que no |niede ser
puesta en duda desde el punto de vista cientifico (salvo cuando api :-ec.iera,
como para la sociologfa que quiere victc_)riosameni:e reemplazar, que cues-
~ ta demasiados esfuerzos para tan pocos resultados). La verdadern discu--

si6n se sit@ia al nivel de la antropologia.
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Cor LTULD L.~ LNPRODUCCION

SUMARIC: 1.71. Marco cultural de las clenciag socialess
o~ 1.2+ Corresponaencia de éstas.=~ 1.3. ublicecibn -de
. la pedac ' omunicacidn.~ 1.4, Conceptualiza -
la pedagogia y la comunicacid 1 ptuslizag

cidn e interrelacibn. -

OBJ LT IVOS BOUCACIUNALESS

® Visuallizar la'esencié de la cultura

° IdentigiCar las clencias sociales

* Comprender la interrelacidn que existe entre las ai
versas cienclas

° Ubicar y definir las ciencias de nuestro estudio

® Entender gue el hombre es okjeto y meta de la educg

cidn.

1l hombre, conceblido por la antropologlia filoééfica en tanto obje-
tv y materia de estudio, se describe y define ccito creador de cul-
tura y, simultanecamente, como producto cultural. £1 hombre, desde
este punto de vista, es el objetc y el sujetc de estudioc de la an-

nombre como creador y portsdor de la culture humena en su neturale

za animico-corporal y dentro de su lugar en el universo"” (1). A

través de este concepto, se entiende el qué y el por qué de la ox-

presidn del presocrético:s "El hombre es el justo medio” (2).

un efecte, la naturaleza humana se manifiesta desde uﬁa pluralidad
de accliones .~-como son el seﬂtimiénto, la razbn, la voluntad, etcl-
tera- en forma tal yque éstas funcionan como punto de partida de la
culturé; la conciencis del hombre 23 el punto de vista jue daterai

na la cultura. ror supuesto que desde esta perspectiva, toda woami-~



Z

festacibdn humana constituye ese proceso denominado en tanto cultu-

'ra. os decir, todo lo que el hombre elabora se erige e¢n blen cul -

'

turahg

Ln este mismo orden de ideas, se infiere que la cultura (de colle-

re, cultiver, y primitivamente de cultura agri, agricultura o cul-
tura de campo) designa los productos de la conciencia, como son el

arte, la moral, el derecho, la polfitica, la economfa, la religién
. [

Yy, la ciencia (3); por lo tanto, las manifestaciones concretas de

~la cultura reciben el nombre genérico de bienes culturales. La cul

tura se define, consecuentemente, como el cultivo de las manifesta
ciones humanas, o como atinadamente seiiala el doctor Francisco - -

Larroyo: "kl acerbo de bienes pertenecientes a un grupo social da-

do, viene a constituir su cultura" (4).

el hombre, como tal, se manifiesta como productor de cultura;, y -

las ciencias que lo estudian se designan ciencias sociales, .

1.1 Marco cultural de las ciencias sociales

7 A :
se puede/égregar, como corolario, las diversas definiciones que el

término culture ha adoptado & través de la histeoria. cn su grimers
ecepcidbn se entiende couo perfeccionamiento del cspiritu huiano.,
Lste sentldo coincide con los vocablos humenitas y civilitan o -
pleados durunte la nnt;gﬁeaad Y la Ldad mecle. hecia los siglos —
AVi y AV1l el concepto adquirid nuevos ca:actereé: ol voceblo se
éplicé‘é todos 1los objetos =-reales o ideales~ gue el hombre crea
en virtud de su talento, de su eoucacibn,_como son los principios
o cénounes de le ciencias, las formas de vida, las obras de crte.
Cabé sefalar que esta ségunda acepcibn se\identifica conlla de -

bienes culturales.

51 se entiende a la cultura como un conjunto de bienes, comprende
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‘de.un individuo un hombres

3

remcs los diversos campos desarrcllados a lo largo de . la historia.
Los pueblos tienen una cultura determinada por la pluralidad de -
sus. territorios. Al lado de las obras de arte, junto con sus orga.

4 - ‘ . . 4 o
nizacliones sociceconbmicas, existen mitos y leyendas -el folclor,

para decirlo en Una sola palabra=s He aqui & la culturs en su was

‘amplia- acepcibne

segln aristbteles, el hombre es un animal politico (zobn politikén)

puesto gue es un ser social, destinado a convivir con sus semgjan—

g

»

tes. Ll hombre alslado no existe; de una u otra forma siempre se

encuentra en relacidn con otros hombres. wl hombre solo es una pu

ra abstraccidn, ¥ es que la comunidad de intereses soclales hace

N

"rilnsese en lo que seria el individuo sin sus variadas relaciones

¢on los demls hombres: sin compartir con ellos una comunidad juri-

dica, sconbmica, de lengua, en suma, una comunidad humana. Sin du-
da, descenderia a lo animal; por 1o menos; la peculiar disposicidn

humana sOlo se desarrolliarfa de un modo sumamente pobre; sin reba-

sar el yrsdo de una sensibilidad cultivada. Los hombres no convi -

ven separadamente, tampoco. estln, por decirlo asi, yuxtajpuestos; -

s¢ enpcuentren vinculados unos a otros" (5).

n este sentico, el homnre aispone de normas de convivencia (morel.

-t

y cerechod, de¢ goce estético y amoroso larte y erdtica); crec @

a

Halyo" o en Yalgyuien' (religidn) y pretenderd conocerse y conccer

- el munco que lo circunda (ciencial., &l conocimiento, de fecto, es

social por cuanto gyue se deriva de un hecho de cardcter humano; -

empero, las diversas disciplinas que se circunscriben al estudlio

‘de las relaciones humanas se designan con el nombre de cienciss
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ror o;ra pérte, el lehguaje =0 mejor: las formas de Comunicéciénu,
al igual que la pedagogfa o ciencla de la educacibn, cortéSpanen
a este‘hismo rubro, La comunicacibn es inherente a 1a=culturé, por
cuanto qde este (Gltima no se concibe sin su necesaria difusibn; el
proceso de comunicar las coOsas; para impactar la donciencia.del re
ceptor, es el problema capital de la comunicologfa, concebide en
tanto ciencia de las comunicaciones sociales o humenas. Lz cultura
para manifestérse en la comunidad social, amerita de un grado de
ensefianza. &n otras palabras, comunicacibdn, aprendizaje y cultursa
son correlatos: inciden y coinciden con el hombre, son insﬁrumen— E

tos y productos.de éste.

"n]l fendmeno de la comunicacidn se refiere a la designacibn, signi

ficacibn, representacidén e interpretacibn de la realidad por uno ©
varios sujetos que la elaboran en contenidos comprensibles para o-

tros sujetos. s decir, la comunicacidn es un’prbduéto social ue
concierne &l conocimiento y a su expresibn, difusibn y comprensibn

(6)e. nl interpretar la realidad del mundo, la comuhicecibdbn integra

un territorio cultural, especificamente filos&fico.

v

Lz.ecucucidbn, &l producirse en un capiznte doterwminado por la cul-
turia, L ue 2ncauza y orienta a los individuos, se =ziunifice en ten=
to funcidn culturel y sociel. wn otres posleores, le couwunicacidn y

la educscidn son paertes inteurgntes de las ciencias socizles.

%

1.2 COrresponuencia ge las ciencies sociales

e

o portirc del marco culturaive$b§zado en el punto 1.1., se_daniva
que la reflexidn de la culfufa se& circunscribe a la esfera de la
filosoffa. ws decir, la filosoffa es el conocimiento ‘de las ‘cosas,
de todas las cosas; es Qn c0nocihiento universal. vmipanuell Kant

senalaba que la filosofia es una reflexidn de segundo c¢rado sobre
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la ciencia. También expresaba que la filosofia es el conocimiento
de todas las cbsas pPOr sus causas'més profundas, o;ﬁitimas, oblte~
nidas por medio de la razém (J). Al reflexionar sobre los diver -
508 aspectos de la cultura, entramos de lleno al ma:co;de'la filg'
soffa. | |

4

4 partir de la anterior perspectiva, se comprenderé de inmediato

A

que el conocimiento es Onico; de esta manera, todas las ciencias
A ' .

tienen Intima correspondencia entre si. For lo mismo, la comuni-

cacién y la pedagogla son territorios de la cultura. sl delimitar

sus campos especificos entramcs de lleno en las particularidades

=

de cada una de &stas; sus problemas capitales, sus funciones, st

0

ws cara

e

imanera,de§serg su esencia. Bn otras palabras, estudiar

teristicas por separadoc recala en la especializacidn.

pmperc, a 1o largo de los capitulos subsecuenfes, se comprenderé

la naturaleza de caqé una de-las ciencias a estudiar, con el objg’
to de integrar un conocimiento de segundo gfadow Lsto es, se estu
diarén las particularidades de céda‘ciencia, a la vez que se res-
lizord una reflexibn sobre la esencia de las Ciencias. Como refe—

rencia inicisl, se observard la ubicacidn gue tienen en &} terreno

CoOUnOSCitivo.

1e3. ubicacidn de la pedauocis y la comunicacién

La comunicecidbn, seyln los especialistas, entre‘fos wue cale 1nin-
cionar a Marshéll nacLujan, es el problema filosdfico de la S&ggﬂ:
da mitad del siglo Ako mste aserto se comprende de inmedisto al
eValuar ias‘condiciones del mundo, su estructura actual, los an-
plios recursos tecnolbgicos de que dispénee Comuniéar uﬁ mundo
tan. amplio, reducido, minimizado por el desarrollo de la ciencia,

la tecnologfa y -por la propia visibn del mundo del hombre. de haoy,,
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es.un problema capital., Por una parte, se dispone de los medios
,hubitgales -prensa, radio, tradicidn oral=, por el otro se .re-
cirre a los poderosos medios de difusién ucinematégrafd, mé&todos
audiovisuales y, principalmente, la televisibn-; frente a todo
esto, el hombre actual se queja -paraddjicamente- de la falta de
comunicacibén a nivel particular, unifamiliar.ran cierta forma,
los medios de comunicacidn alejan al hombre de su semejante, lo
aislan en un universo reducidé,’pese a que superficialmente el
hombre se encuentra m&s cerca de los grandes asentamientos huma-
nos. Asi, 16 gue ocurre en kuropa o aAsia, el habitante de Latinog
.mérica lo resiente de ihmediato, lo observa y 1lo juzga en su con-
texto; empero, desde el punto de vista de las relaciones persona-
les; en su papel de individuo, el hombre aln 60 comprende ¢l qué

y €l porqué de su imprecisidn o indecisibdn. Esta dicotomfa es, en

consecuencia, la problemitica de nuestro siglo.

Y es que la comunicacidn -concretamente la comunicacibdn social vy
la pedagééica- se eﬁcuentra relacionada directamente con la es-
tructura y formas de vida de los asentamientos humanos, concebi-~
dos en tanto factores de agrupamientos habitacionesles y en cuwnto
llevan a establecer elementos de distancia entre los individuos.
wsta misma distancia, que aygrupa o dispersa -y aceso en el nejor
de los cusos les permite a los hombres una calidad de vids als
arnbnica- se determineg por las condiciones edouémicqs, s0Cicles,
fisicaus y culturales. &n este mismo orden de ideas, la educecidn .
desempena un papel esencial eh el desarrollo de las condiciones
apuntadas’en su oportunidad. L$4funcién especifica de ls cduéau
cibn deSempeﬁa un papel ésuéxixixuﬂ de singu!ar importanéia €n

ls vida contemporénea.

&l rostro de la civilizacibdn actual presenta caracteristicas fi
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siolbgicas, y gnoseolégicas, tales'qu&.praCticaménte resulta

aificil separar al hohbre de  lcs medios. de comunicacibn colec-
tiva, como también es ardua lebor sefialar la conducta: del indg

viduo lejos.del impacto de los' medios masivos. de difusidn, 50—

'

bre todo en las socledades. de. consumo. En consecuencia, el fe-.
ndmeno y proceszo educativo se encuentra profundamente vinculado
al campo de la educacibédn., Los mé&todos de ensehanza, en la actus

lidad, deben adecuarse al sistema de vida contemporénea, supedi
tarse a la sobrepbblaciéﬁ y al incremento en la‘demanda de los

servicios. En este marco histdrico, la vida se complica a -cada
mohento@ Frente a la agitadién del. cambio; caracteristica de la
4épcca, la comunicacidn pedagbgica ocupa un lugar fundamentsl en
las relaciones humanas, no sblo a‘ﬁivel de conocimiento sistenl

AN

tico,

En el férreno de leas cienéias soclales, la comunicaéiénAy la pe-
dagegia oéupan‘un lugar determinante. Nucleo central de la meni-
festacibn humana, la comunicologia,y la ciencia de la ed@éaéién
For ;o‘consiguiente, adopta ceracteristicas inusitsdas. wn cote
mismo contexto, ;a cémunicacién‘y la pedagogie determinan ol qué
y el porqué de la conducta hunmana actusl, Ciertamente, se¢ apoyan
en otrss clencias -como la semibtica, 'la psicologia; le¢ filogoiia,
la civernética y,ipor gué no decirio?, le merp&zdotecnie~,; se fun-
damentan en otras &ress del conociwmiento hunena pare sistenatizar

su natursleza y funcibn.

La comunicacidn y la pedagogia, 'de facto, son los temas capiteles
de las sociedades actuales, a partir de la perspectiva 'sociocul-
tural; la cual determina al hombre como objeto y mets de la cdu-

cacibn, como sujeto y obieto cultural.
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1.4, Conceptualizacibn € interrelacidn

Se entiéﬁde la educacién como un proéeso tal de aprehensibdn de los
bienes culturales de una comunidad; gracias a este hecho, las geng
raciones se apoderan de ¢onocimiéntos cientificos, formas de len -
guajes, técnicas y normas de vida, as{ como costumbres y e¢xperien—
clas estéticas, s decir, el proceso educativo se consideéra en tan
to funcién'vital‘de la sociedad. No es una actividad subsecuente,
es una necesidad humana insoslayable. sin este aprendizéje, el hom
bré quedaria'en su medio habitual como un animal més. For lo mis -
mo; el»sentido etimoldgico de educacibn se entiende de maners capi
" tal en la sociedads educere, .guiar, qirigif; La educacidn iniplica
gqia, direccibén. Por 6tra parte, la educacién es, seygln la defini-
cibn del doctor Larroyo, "uh proceso cuyo contenido-eséé dado por
la sociedad misma en sus bienes culturales; en cienﬁia y moralidad,
en lengua y economia, en religidn y arte, en derecho y costumbres’
(8). &l mismo autor ayrega que la educacidn "coincide con ¢l con -
cepto genfrico de la asimilacidn de'la cultura (la apropiacién de
ios bienes comunales). Decinos qu§ un individuo se educa en la me-
dida en que se cultiva, cuando su esencia personal se vo completon

do, ssimilé&éndose los productos culturales'" (9).

on este.ﬁismo orden de idess, la educacidn conllevea dos seritidos:

el de creacibn u "objetivacidn del esplritu' y el de rcgrudﬂ?Cién

o subjetiviéacién Ge la cultura. cl educando y €l euUCHUOL ~oX LG

es, la persona Jyue se educa= dan y'reciben cultura; por lo mismo
‘cultura y‘educacién significan esfqerzo(permanente; un ir creendo

Y percibiendo. También subsiste, en todo proceso educutivo, un ca ;
récter esponténeo o ;eflékiwo, puesto que "la educacidn es un fe- |

nbmeno mediante el cual el individuo se apropia en més o menos la
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cultura'(leﬂgua, ritos religiosos y funerarios, costumbres mora—
les, sentimlientos patribticos, conocimientos) de la sociedad en

que se desenvuelve adaptindose al estilo de vida en donde se des
arrolla?ﬁiO); En este contexto, la educacibn constituye una rea- .
lLidad, una necesidad, un}desarréllo, una aspiracién y, sobre to-

a6, una funcidn cultural y social (11).

"Desde el punto de vista histbrico; educacidn significaba le idea

de arianz& ¥ gonducciéﬁ de niﬁoé {educare puerum: 250-184 a.c.);
més adelante el sentido se adecud a la funcién humanz. "Con el
voﬁabia huhanitas,pudo désign&r lo‘que,zgldifarencia de los ani-
males,‘sélc'al hombre le esidable.m:ear'y asimila} ECUnocimieﬁtos?
nébitos morales, lenguaje, etc;)o La humanitas, por otra parte; no
era otra cosa que la traduccidn latina de la palabra griega
paideia, ello es; formacidbn humana® (12). Hay que recordar que en
su’origen, educacidn tenfa el significado de cuidar, criar a los
animales; expresaba, pues, la ideardé la crianz§a Ln la actualidaq'
se entiende que la educacidn es el prdceso de integracién del hoii-

bre a la sociedad, a través de métodos especi{ficos , cidécticos.

nifica ".ouner

Q3
i

cn el caso de la comunicacibn, etimolégicamente si
e¢n comdn” & los interlocutores. Comunicacién, en wste wisno son-
tido, expresa la funcidn de intercembiar nouticias entrs uns o mis
Lersonas. o 44n rierre Guirsud, la comunicacidn consinte en Y1z
trcnsfergnéia ae la informecibdn por medilo Ge mensdjeEs, un Lwnoi-
Je wvg une substanéia‘que hé fccioido_cierta forma; por wjemlu,
las vibreciovnes aclsticas del mensaje oral, los imgulsos eléctri

cos c¢el mensaje telefénico, las formas visuales del mensaje escri

to, el surco. grahado-del disco fonoyrdfico, etcétera" (13).

Mhltiples definiciones se pueden proporcionar sobre este vocablo:

puede ser el mensaje ewmitido por un emisor y captado por un recepe



| /O
‘tor; en su connotacidn méds prbéxima, la comunicacidn esiribe en
ei uSo'de un medio para transmitir un estado mental (a‘nivel
cognosc&tivo) Y gprovocar la repepc;én semejante de ese mehﬁéje,
" la comprensibdn de este Gltimb° Empera, atrds de toda definicibn
1mperé un hecho insoslayable: la comuniéacién es'unvacto-purameg'

te cultural. &£s5s decir, la comunicacibdn incide en la transmisidn

‘de conocimientos,; en la elaboracién y difusibén de la cultural.

Es obvio considerar que la comunicacibén y la pedagogfa, al ser
hechos culturales; manifestaciones Qe las calidades y cualidades
humsnas, estén 1ntim§mente relacionadas. El educador y el educan-
do, si manejan distihtos sistemas de comunicaciones, se complica-~
rén la vida ‘al no establecer un punto de vista en comin; el educs
dor se aisléré por completo del educando, mientras que éste resul
tar8 torpe a los ojos del educador. Si la comunicécién»no se esta

blece de facto, la educacibdn fallar§ irremisiblemente.

Comunicacibn y pedagogia son hechos culturales Y, por lo mismo,
nlcleos centrasles de la sociedad. La comunicacibén es un nexo, un
puente yue une todo hecho humeno. La transmisidn de mensajos pue-
de realizerse o través de diversos wedios, como sun cl lenguaje
orsl y escrito, &si como otros rccursos tecnoldbgices, on Jos cua-
les se cmelyaman 10s sonidos con 1los moOvimientos, won roCursos Goe-
nuitineuos sudiovisuvales, ¢y ortedos por le comunicrceidng ticnon co-
pitel interlis en el proceso educativo, CONO Luede, OLEGIVGrEE G

vl sctual proceso Ge aprencizaje.

ve esta manera, se entiende definitivaménte que el conocimiento es
Gnico, genéricé, péra lo cual se necesita de la comunicacidn y la
educacidn para‘trénsm;tir;os y preservarlos. wl hoibre no se conci
be sin la cultura,; de la miéma manera que ésta no se entenderis sin

' los recursos de la comunicacibn pedagégica.
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p:zc:r.!cd te talidusy y L-is.' werg todo propld-
sito! Los ecunomisios y esiedigrafos, sn un
modulo complelo, scntanida en unuy compu-
tadore pare poder hocer predicciones mé
detuiadas, A este idea parceledo, que cone
funde ui shiemo administrotive {¢ bien de
L En Nroe v eon lunpo roal {an Inglés, On Hew
w

ra0? Hime, OLRV) e uha supresldn que dotlue 1o ve- sas'’. -
° 8 luddlamo fue ur movimionie do Irobuicdoras

que se lovanid an laglofewve o princdples del Siglo
MUK pora protastor confra ‘of vio do mequloodla on
{uz Industdes, do didgante, Ludsl, abupabe s ey
ton v cosbiaa periddicamenls {cuds hore, tada dla, g destrele bodue fus mdgulres, porg gue 68 qulive

cade samoas). T Jdiccicawrk Powpals dn computosiéa vone eonpley & Jua hombros. Sex evguwldoros sovnscon
washus deskants, pevo wo ctwlusle no Midspard.

locidad e vro tomputodora pura Intyreolar swevos
dotos, o wyerleifonse a los dalos conocidas, ol in-
mediotamanio, en dilergnien progromas, Lus arditeos
dindtnizne 5o equelios an los qes los deles o revie

dy Lhender, prigeniona o aluasgio de e sfais.es o

Tesls presentacda por José Rosovsky Ledesma, miembro del Curso Laff,noa:'
mericano 1970-71, para obtener la especlalidad en Adminlstracldn POLL o
del Departamento de hetudios Mdmtnlswa:ivog de Ultramar de la Umvex“-»;a'w
dad de Manchester, , ,
Bajo la supervisidn de! Profesor ‘Norman H. Paye, tutor en Estudicos 'de -~
Administractén del Departamento de Educacidn para. Adultos de la Universd
dad de Manchester., Asesor de la Escuela de Administracidbn de Negecios
de Manchester y del Centro Nacional de Computacién. |

Ll suter actualmente es Director General de Recursos Humanos de la Coor
d' cidn Genwsal de Estucdios Administrativos de la Presidencla de la Ra'=}3.(:z.

-

,-
LL

1
QL



cuando:la computadora se uliliza como un
simple archivo, acaba por ser el archivo mas
caro que se pueda enconlrar, tanlo en ler-
minas de los recursos de capita! destinados
a pogor el tiempo de computacion y el es-
pacio de memoria, como en términos de los
recursos humonos especializados.

Ya en 1956, un eutor indicaba que '‘du-
rante o ¢!'ima década, en que las compu-
tacoras han sido dedicadas también a! pro-
cesdmiento de datos adminisiralivos y de ne-
gocios, una gran mayoria de las computado-
ras utilixadas no ho sido completamente
opropiada a sus propdsilos y tampoco los
propdsitos han sido a menvdo lc: mas ade-

3]

cuados ',
Este juicio es especialmente aplicable a

nuestros paises en cdesarrollo, en donde nos
enfrentomos a un nimero ingente de nece-
sidades pricritarias nor salisfacer, arrasiran-
do una escaser cronica de recursos de capital
y de mano de obra especializada, Como no
podemos nroducir tan facilmente este lipo
de maquinas y por io tonlo las pagamos con
nuestros escasos civisos extranjeras, no po-
cdemos darnos el luio de despiliarrar el cos-
lo de liempos de computadora mal ylilizados
o sin vtilizar. Lo que es mds, coda cinco o
seis anos ¢gparece una nueva ''‘generacidon’’
cde computadoras ¢con una mayor capacidad
de maneio, que despliega habilidodes nue-
vas y cuvesta menos por cada bit de infor-
maciéon procesada, Nuestro acceso a ellas

3

ocurre, por lo genera!, con un retraso- de

dos ahos en promedio. Asi, cvando apenas
empechmos a conseguir un grado normal de
vtilizacidn {lo cval no siempre significa ple-
~na vtilizacion) de nuestros equipos, toman-
do ¢n cuenta el periodo previo de dos o tres
070s que requiere llegor a su implementa-
Cion y operacion normal, en olros paises ya
se es!an vtilizando maquinas de mejor cali-
dad-y mas confiables, que cuestan menos
por cacda bit procesado y puecden procesar
maés informacién en el mismo tiempo. En al-
gunos paises latinoamericanos en especial,
la tendencia paternalista que heredamos de
.o Colonia al centraolizar las decisiones,* ha

? longefors, Theorutical Analysis of Information

Syslems, p, 12, .
P Administroclén Publica en Amdérica latina, Uflida

Panamoricana, 1963,
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dado pébulo o la idea dé que los sistemas
de informacidn son una especie de panocea
universal pora curar a la alta administracion
de los “cuellos de botellu’ que !a chogan.

Como resullado de este mito, algunas orga-
" nizociones comelen chora diex mil errores

por sedundo en vex de diez al dia, debido
a ese fendmenc que los analistos de siste-
mas subrayan con la frase ‘‘garbogs in,
gdrbage out” (o sea, que si se melen da-
tos absurdos en una computadora, ésta pro-
ducird una informacién sin senlido),

Oha tendencia observada es !a de las
dependencias que utilizan diferentes marcas
de computadoras, con diferenfes proce
mientos y normos de computacién en distin-
tas uvnidades administrativas. Quizé lo ha-
gon con el fin de preverir la posibilidad de
intercambiar informaciones (Gtiles entre las
dependencios involucradas e, incluso, pare
evitar el intercambio de experiencias entre
analistas o la rotacion de! personal. ¢Quitn
sabe? Se¢ conoce de vna inslitucién piblica
que contaba con tres distinlos computadoray
o cargo de tres ynidades diferentes y nin-
guno de estas maquinas se vlilizaba, ni si-
quiera, a!l 50 por ciento de su capacidod.

Por estos motivos, comencé a tralor de
entender a los sistemas integrados de infor-
macion, basicamente como procesos adminis-
trativos complejos, dindmicos y’fluidos que,
dentro de cierfos rangos de costo, oportuni-
dad, suficiencia. y relevancia (y. pueden,
marginal pero no necesariamente, hacer uso
de equipos complicados como los de compu-
tacion)* vinculan al administredor (mana-
ger) con coda una de las funciones de su
organizacién, con !a organizacion como un
fodo y con el medio ambiente.? También vin.

% El Curso de orlenlacidn en shiemolizacién me-
canizade de dotos, edilodo por las Naclones Unidas
en 1967, sefiala que las mdquinas no son esaaciaies
para un sislema inlegrado do datos (cvadro %1, o,
44) y ain enfaliza que, precisamante porque ef traber
jo de oficina es complefo y cada bit de Informocibn
podila servir para dilerenles propdiitor, lc seleccidn
de wna méquina depende de lo complejidad y de:
volvmen dal trabojo a detarrollar.

5 Modlo amblento {(Environmont), es el tdimino
qve ulilize lo mayoria de los pensadores del.méiodo

slstdmico) Norbart Wienar 1o donomina cwhlents i



cutin los diferentes partes de lg orgosixacicn
entre siy ¢on su ambienle, o fin de ¢onse-

gun el cumpiimients coordinudo de sus rege.

pechivas tareas (o miticnes! y procesos. Esta
invedigacida me lievd muy Iego‘.

Avnora, ¢ Lurso de Admintstrecidn Piblico
HETRER fire Yy me veo ohrigndo o reviso lor
no‘ce v meditaciones recolectodas duronle
exios sreses, bojo o osupervisién tutelor v oef
cuaiiio omigicio del Prefesor Poge. loy sie
Quiertes copityios resumen esla revisidén, hoe
bido .cuenta da los limilocione: de expacio
poio I3 tesis, ies de Hempo poro revisar y
palir lo que naui quede courite y los del idio-
me, Loy seguio que s¢ nacesifurd sequir
puliendo vy revisonde este docomenio pora
Gue 'os aoy que eh;'nem se yueivan cada

MEr s comprensidies y fodiler de digevir,
Mo Gizsigle, me e plotenterg eicribirte POr-
sontiders que, oun 2n esto forma des-
‘a, puede inc un interesanie punte de
puitide porag continuer estudiande Sste y
oirat lemay semejontes,

Al rerar de hocer legible el documento,
LVusgud sunianegr 2n un fongo minino log
comantarios de cordcler estvictamente iécnico
o maltemdlico, Posiblemente cesto yuede ex-
plicado por ¢l hecho de que no soy ni uyn
unoliste de sistemas ni un matemélico, sino
que mis ontecedentes s2 refizren més bien
o la Administracién Poblica, el Oerecho, las
Ciencios Politicas v el Periodismn. Estos Gl-
tmas afcs he estado dedicado especifica-
menle o auxiticr en lo resolucidn de proble-
mas relacionados con lo factura de politicas
{trabaics prepeoratoriog pare la tomua deé de-
cislanes a allo nivel) ya estudiar ios de co-
[RARYH \'C')C‘ ﬂ U’)Ihlﬂi‘illo !VG.

que

N
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Mo obstanle, tas Lmitociones de espuno :

dei documento me ebligon a presupancr. “al-
gundy candiciones de! marco de referencia

del lecror: presupongo un conocimienio al

wmediole o disgenible [ovziiohle envizonmeni); o fi.
iZie's espoiol Orege ¢ Gastel le du\oninar!n ¢ir=
wamtuntia, * Nele de la Yroduc!dng o sspafisl ne
hoy wve oowwrdo poroe o Wacueidn de este tdmslnn,

“media oinbleata”™ que como

1o mivme Qpoisce (oMo
Combients™, "entoran” o “tontento’, Con ligrevs di-
ferensior semdniicos, todes atlos Mrsmmes Yender @
dedinir eno ditersncie sspodiine auirg In sseluplo de
ur sistoma y el oo misuas.

;

menos elemenial de los concepios bésicor
vo la tscoria de sistemos y de los siviemos
administrativos, por lo cval ng esplico en
detolle wigunos de los términas wiilizados
como, per gieinplo, ealrades’, “ralidos”,
“progeses’’, Urelrouiimentacién®, )
ambienie” y"recunox" erlee GITES,
€0 enlro &n MmEyoeres axpiicazicnar 3obie lo

< paturaleza de los procesos aGministrativos

gue involutra &l models basico, nisobie los
implicociones que ésig deriva parn tap dife.
rentes funciones y actividades administrotic
vizs vspecializatas que exisien,

El documanle comienze con una bireve se-
vision hislérica da los principole: pusios de
vista que se relacionon ¢on &l jeme, bosien.
do wspecio! hincapié en los pansodares la-
tinoamericonos, Despuéds, reswine algunas de
las criticas que diverses nulerzs hon hacho,
duranie los Ollimos cinco aios, o la rigider
de wlguncs aclitudes y definiciones pre-
vins, Posteriormente, diserlo un poco mog @
fondo sobre lo imporlancie que fenen la
comuniceeidn v el dismps en log sistemos do
informacidn. A cantinvaciéa propone es mu-
delo bésico pare un sistema administialive
integrada de informocién, plonieands eiem-
plos de diversos mélodos que pueden servir
pera anclizar su funcionamients, Coneluye,
fmuimente, son olgunas inferencios que~hu
considerado importonies pa‘a el tipe de pro-
blemas que enfrentaon los poises en desario-
Ho, si bien al escribir ¢! documente me he

‘dade cventa de que algunas podiian resut-

tur de interés para olros puises, )
Cemo apéndice de lc diserfacion, se
anexa una declaracion del Grupo Interaacio-
nal de Estudios paro lo Planeacién Nucio-
nal {INTERPLANY), auspiciade poar fas Nadio-
nes Unidas, en la que se plantean ot e
quisitos personales qus los planificadores y
adminisiredores de los palses an desarrollo

-deberian lienar, o fin de mejorar, duranie

20

las préximas décades, fa estruclura adnmi-
nistrativa de diversaes arganizaciones especi-
{icos o del sector piblice come un iods'.*

Rusholme, Manchester, 2Aeryo da 1971,

8 mEwasluadde du lo Copacided Admishiretve pora
&) Dgnawvelle?, W, U, Nuova Yors, [aditide sn nighte),
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INTRODUCCION A LA TRADUCCION
EYPANOLA ' )

Muy a pesar de las buenas intenciones
que mostraba en la introduccidn recién lei-
da, no he tenido to oportunidod de seqgwir
puliendo y mejorando este lexto. Por lo tan-
1o, con la Unica excepcién de unas cuontos
nolas exlraordinarias ‘senaladas con asteriss
co, pora dar alguna explicacion aitlodal, he
preferido dejar incoélume el texto originol y
no rehacer!lo en su traduccidn a! espadol.
He trotado de cohservar la frescura de aque-
llos planteamientos; de no interferir en ellos
o la lux de los nuevas experiencias que he
ido adquiriendo,

Si se me preguntase hasta qué grodo sigo
estando de acuerdo con lo que escribi en
1971, responderia que sélo en un 50 o 60

" por ciento aproximadomente, De los cursos

que he jenido oportunidad de impartir so
Lre e! tema, he derivado olgunas inquietu.
des nuevas. A las mas apremiantes, au® coa-
tisten en planfeor alguna metodolona paro
disefar e implantar el sistema de informa-
cion, irataré de dor respuesto con un segun
do apéndice, un poco esguemdticamente.
Respecto o las demas, sigo manteniendo vivo
ei sentido del epigrafe de Antonio Machado,
esperando que seguiran dando lugor o otros
frabojos como éste,

“Coyoacén, D, F., Marzo de 1973
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CAPITULO 2

LA UTIUZACION DE LAS CONCEPCIONES DE
SISTEMAS, TANTO EN LA ADMINISTRACION
CUMO EN LA INFCRMACION
LOAVNISTRAYIVA

7 Antecedantes Mocamos de log Concepe
tiones de Sistemas,

“Cistema’™ constituye una polabra y un
concesto Que yo eron ulilizados por los an-
tiguos {:10s0los grieass v ain, quizd, per ci-
viizaciones »mé‘s\,cr.‘igucz aue o griega, Lo
nnlabea sittemo’ sl niline en diferontes
conten'os ¥ coa prosdsitos disiiatos, signitis
Cansy unds veges “mdicue’, wiras Yorden
de (25937 v ofras mous precetimiente™ o
aige dferente. By durante estos ¢itimos 30
oios Gue este terming ho recohrede inpor-
toneid, grucas @ fo <ontluancio de tres co-
rrientes de pensamienio: o) o cibernélice,

istrerivn sentifica y ) las cdenw

clas de computucidn,
2) Lo tilbarnética,

En 1943, Norber! Wiener y Arturo Rosen-
blueith dieron nocimiento a unae nueve cien.
zig multidiciplinaria, a io que denominaron
“cibernética’ {de lo palobra griega "kyber-
netes'’, imonel),! dingida u !a observocian,
explicocidn y shmufacién Jde algunas funcio-
ne: complejas de control y comunicacion en
ics orqgauisinos vivo: {por ejempl'o, de la
funcion de requlacion que cumple todo tipo
de cerebros), los cibernelicistas denomina-
ron “sistemas’ a sus modelos, tanto a los
pensado: como o los construidos y asl, por
extension, a aauellos orlefoctos mecdnicos ©
conjunios de férinulas matemdticas destinag-

“dos a simuiar €} comportamiente previsto de
1G §

esios medelos. los avauces de la cibernélica
dizron lugar of desoiroilo de divervas ramas
nvevos Jde la ciencia, talss como: lo Invesh-

1 De ncusrdo can Nochdrd Wienar, “'la dendia dol
contiol y I comunicadida en of ‘animal y en lo mé.
quing®. Segfin Sfatford Haur, “gn continve do {fater-
proluciviwy pure lenar le xabje quo wxlsie erire ja

tance v oal o

gacién de Operaciones, lo Teorio de Junans,

“ia Yeoria de ta informocién, fos eitudios de

Qrganizacion {ecomo, por ejemplo, los con.
ductistas y de dinémice de grupos} v la Teo-
rig ‘Genera! de Sisiemas, enlre clios. Poca
los cibernelisias, la informocidn es vaa des-
cripcion de aquellas interreladiones ¥ ele-
mentos Gue mantiener < Cequilibrin dind-
mica'™ o “estabilided™ de cvalquier coniunio
crgonizvode v organicesian’

bl Lo Adminidhrocidn Clenfifict,

Los estudios de la administracidn cianhifi-

€ se inicraron « finales det sigle peiado,

Sin emburgo, 3dlu después de los previcnes
que ta Segunda Guerrg Munidin! imputn o
los adininisirodorey poblicos y privedos con
sus imperaiivas demondas, esia corrienta ¢o-
menxd a desuroliurie -ton mayor impaly, o
lo targo de dos iendencias pringipales: une
que se basa en los descubrimientos de In
aconamia, de las cienciasr de fundamento
matemdtico y de la ingenieria, enflctizondo
los aspecios "“técnicos’ de lo attividad ad-
ministrativa y aporiando isda_ una -nueva
tecnologia pora poder evaluar y.cumplic me-
jor fus tareas fundamentales de los organi-
zationes sociales administradas. Eslg tenden-
¢ia nos havla de “sisternas administraiivos’,
“sistemos y procedimientss’, “sislemos de
organizacion' y olrcs conceplos semejontes,
L& otra tendencia {undamental se'bocsa on
ing avances de las ciencias sociales y de ia
sicologia, para hacer hincapié sobre los os-

"pectos humanos del procesc de interrelacién,

Algunocs de sus términos son: “'sistemus so-
ciales formales o informales”, “estilos’ o
“sistemas de direceidn'' y ‘sistemas e moti-
vacién',

¢} Las Ciencias do la Computacion,

También en 1943, en la.Universidad de
Harvard se logré echor a ander la primera
caleuladora electrénica que pudo recibir of
nombre de “compuladora’. En comparacién
con los avevos procesoderas automdticor de
datos, de tercera y cuarta generacica, aquc-
fla era una maguina muy Judimentarie, s
computadoras regquieren combinar las hobili-
dades y conocimiznios de cberaeticiaos,

R



aatemanioos,  ingenicros en  electrdnica y
otios prolesionistas para poder hocer frente,
tan'o o 'os necesidades de un equipo tan
compleio v delicatlo como el suyo, como a
ios problemas que se don a resolver por
moecho e estas maquinas, En los Oltimos 25
udos han aparecido cualro ''gencraciones’
o cascs de computadoras, crecienlemente
mejorodas y tainbién se han desarrollado
ciertas tecnologias, denominadas ‘‘ciencios
de lo computacion', originolmente creadas
para resolver los problemas especificos que
produce e! troto, con los computadoras y
que, por analogio, han ido ompliando sus
ambitos de occidn. Los principales técnicas
que se ulilizan o se aplican. en la actividad
administrativa, son: i} lo ingenieria de sis-
temas, i) el andalisis de sistemas, y iii) el
procesamiento comercial de datos,

~

i} Ingeniaria de Sistemas,

Segin langefors,? la ingenierio de siste-
mas se dedica al diseho y la instalaciéon de
componenles emineniemente fisicos, princi-
paimente mecdnicos y eléctricos, Por una
parte, los ingenieros de sistemas eslan con-
dicienados por el uso de instrumentos mate-
maticos compleios (como los sistemas de
ecvaciones diferencioles.o las transformadas
de loploce) pare optimizar la estobilidad
en e! funcionomientio de sus aparatos. Por
olra parte, tombién se dedicon a tabricar
por separado los diferentes componentes

{con el fin de perfeccionar aisladamente sus’

respectivos aiributos) y hasta entonces los
unen enlre si. langefors observa que los in-
genieros de sistemas inventaron lo descrip-
¢idn ce sistemas por medio de programas en
secvencia, diagramas de bloques y andlisis

" de redes. Indica que esie anfoque causa un
problema, porque los ingenieros tienden de-

masiado a analizar detaliodamente cada

vno, de los diferentes componentes, perdien~

do por eilo un poco e! control de! conjunto,
puesto que se requeriria una cultura enciclo-
pédica para poder entrar en tantos detalles
que perlenecen, a veces, a campos cientifi-
cos muy distintos. Como resvitado de ello,
“ios libro: de texto de 'a Ingenieria de Sis-

i Langefors, Op. dit., };p. 17 y os
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temas y, en consecuencia, los de alros tipos
de sistemas {aqui critico al libro de Johnson

Xast y Rosenzweig, ""Teoria, Integracion y .
“Administracion de Sistemas’') tienden a con-

vertivse en {...) compendios o colecciones
de temas, que llevan a un conocimiento su-
perficial y irogmentado del asunio™.

it Anglisis de Sistemas.

E! andlisis de sistemas es uno técnica que
se relaciona con olros tipos de estudios ana-
liticos, como la légica simbdlica, los estudios
de trabaio, o los de O y M. Aparentemente,
de acuerdo con el Diccionario de Computo-
cidn de Chandor, su fin Gltimo es “'ulilizer
vna computadora con eficiencia y econe-
mia’. Casi todos los autores en esta mate-
ria convienen en seiialar la existencia de dos
niveles de andlisis: el 'fomado macroandlisis
v el denominado microandlisis, £l primero
observa al sistema como un todo unitoric y
consisie en hacerle revisiones generales para
obtener olgunas deducciones. E! otro con-
siste en uno observacién cdetallode y acucio-
sa de las distinlas partes y subparles, en for.
ma inductiva, En términcs generales, rorus
veces se estudia mas alla de dos niveles “in-
ternos’” {lo que Feiblemman flamao ‘pories”
y “subparies’).? €] andlisis de sistemas ape-
nas empieza a tratar de independizars:: de
o computadora, como ocurre en el caso del
analisis de sistemas politicos o ‘en el de los
sistemas de ploneacién, vrogramacién y pre-
supueslo, meior conocidos como PFBS.

iii) Procesamiento Comercial de ™ .os y
Sistemas de Informacién pai . la Ad-
ministraeldn,

A fines de los anos 50 se empezd o uli-
lizar los computadoras en e! procesamiento
comercial de datos, lo cual tuvo un enorme
éxito, por lo que se refiere a la recupera-
cidn de tiempos y esfuerzos que anltes se per-
dian en largos y aburridos célculos. Al prin-
cipio; sélo se dedicaba a aplicaciones conia-

bles y, a lo largo de diex anos, se fue .

3 Feiblemann, J, y J. W.‘Fr[lend,- “The struclire and
function of organization’, en 3ystems Yhinking, de
f. E. Emory, pp. 30-55, p. 31, )
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lenvens

eplicande o lo produccién, los inveniarios,
¢! manejoc de rafico y transportacién, los
piondsticos, lus archives de personal y otras
cplicaciones, basicomenty de nivel operulive,

tos primares intentos de sistemalizar le in-

formuodn .adminisirativa se hicieron por este

meiis, primero procesdndolu en lotes v ya
desds 1980 yen linga, pura aplicudioney a!
rvel de supervision funcional ” Desde 1967
s¢ empexd o ulilizer en sidemas complejos
de buse de dotos {doic monagemient!, pu-

rg criicaciones de ollo nivei administrati-

vo? ¥ hoy en dig wln subsisle una poderosa

oo limitad tos alcances de o idea

[ - ;. .
So ova Mistemu de informeridn™, conprens

dignisis como "lodos cauclior precedimian.
tos y woeraciones qua invelucra un isiema
de procescuniento de datos, ficluysnde tat
caviotiores manuales y loy mdlodos de ogue

municucion que se ulilicen denire do ju or-

geonizocion especificn’.t
2.7 Lo Sistemas Administrativas g fne
Aunnocion,

Loy outcres clésicos v los espacinlistas en
cdminiiticeidn no comuigarion toa facil-
menta con o idea duv fgue &l conjunto de
!o nrgonitazidon sea solamente una exlten-
510 de los mecanismos de entrado uliliza-
dos ponr un sistema computcdorizede de

procesamiento de dolos. los dos principa-

les recpuestas que se don o esin varadoja
son lus que bun ohiecide Richord Johnson y
otros ‘aulores len su lihro “Teora, Inieyra-
¢dn y Administracion de Sistemas”), y Her-
bert dimen {fundamentalmente en “‘La Nuee

va Cigncia de lo Administracién™ y- “Toma’

de Daocdisiones Administrativas’™),

Johnson basa sy concepcion en los tra-
baios de los ingenieror de sisicmas y ob-
sterva que los proyecios mas o menos come
plejot, tales como 'os que se dedican a ia
inveitigucion espacial, se dividen en dife-

* Por elemple, para calevlar ¢orfos de opertuitle

dad, prodicciones y ajustey do turvas ¥ do reden.
¢ Por eiamplo, para pluncocién, ¢ontrol, opoys
Jo decicionas y thuslacidn de un producte o do vhe
Qmprasa. .
¢ Chondor A., Didlemary of Tompulers, vboss “la-
{ormotice dyatom™,

renter subproyectos o “sistemas’ coordis
nados, que a su ver son uadminisirodes por

.gentes diferentes, con muy disiining onie-

cedentes y experiencius, fos cualvr ¢n oco-

slones, inclusive trobalon en distiniag com-

EIL A

rafios, separades po: argitdes
Tyte autor comprende o Jo organizaadn co-
mo o un gran Csupersisteme’’, compudiic de
diversos subsistemes gua shlizae o frong-
{furman distintas Vinsumes” o Huiod: of
io de materialer, el flujo Je dinero, ef
de {uerca de trehajo vy o flvjo de iniormo-
zion, Lo orgenixacién cuente con varatos
inttrumentos poarg moneizy los difaronter
fisios.y, de este modo, e "sistema de in-
formocion’ o flule de ta iniormoecidn, 3@
opera nov medio de sittemoes o proceso-
mignlo de dutos, que pueden ser mevuniza-
dos 0 po muconizodas,

Simon &3, a lo vex, especiglista en odmis
wistrocidn y en ciencias de la compuladion,
Para &1, un sittema de Informaciaon coniista
en "tutlo tipo de infurmaciér progromade’
{lo cual implica toda g iaformacion de
rutinal. Su discipulo Jomey T Smary’ con-
sidera que 2ite concepig tombién aberco
“lodas lax joreas programadas que #sian
asociodas con le preparocién de entraday
detinformacién para las no progremcdos’
Més tarde, poartiends de o posibilidad de
alimentor a uno computadora con progra-
mas que lo autoinstruyan, e! propig Simon
clasifica los sistemas de informocidn, de
ccuerdo con los tipos de decisiones a Jos
que sirven, en sistemas de infurmocion pro-
gramoda y no programada, A estos Glimos
los Hlamen tumbién “sislemas heuristicos de

informocién''. .
A parlir de los trabajes de éstos y otros
autores, han ido wpareciendo nuevas tée.
nicas administrativas que sirven puro anoe
lizor o reclesificar las informaciones cuonii-
tativas por medio de modzlos matemaétices
complejos que, en ccasiones, se resuslven
en computadora. Entre esios fusvus 1éeni-
cus, que tienden a ayuder o los adminis.
iradores @ tomur ducisiones en materia da
problemas comgleios da cordctar cuantita-
. ;o .

3 Eraory, Jumos &, Orgonbisilenal fizaning oad
Corivel Systovas, pp. 83 y oa
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tive tuel, por eiemplo, los tablas de deci-
tiones o e! anélisis do politicas), apurecie-
ron los denominados Sistemas Integrados de
Infoimacidn o Sistemos de Informacion Ad-
rinitrolivo (M!S}, E! Diccionario de com-
p.tcidn de Chondor indica que un MIS
es un sistema que puede Hlevar a cobo
funciones de procesamiento comercial de
rutina, por lo que se diseio de tal manera
"que mucho de !o que procese produrca in-
formucidn que se presentard a los ‘super-
visores, incluidos los niveles de olta direc-
cién, para ayudaries o tomar decisiones.
Ello implica que los resultados se produci-
ran con ropider, quird requiriendo proce-
soiniento en tempn real, para permilir a
fos odministradores tequir poso ¢ poso el
progreso de la organizacién, en férminos de

cémo snticface sus princinales obietivos™.®

2.3 Concencién de los Sistemas Admi-
nistrativos de Informacién en Amdé-
-itg loting.

Alrededor de 1945, la concepcidn de sis-
temas y de ocdministracion por sistemas co-
menxd a adquirir importancia en América
lating, cuvando los clasicos de estas ideas
{Johnson, Simon, Chorafas, e'c.} empeza-
ron a traducirse al espanol. Cuatro de los
mode'os mas ompliamente conocidos son
los de Mario Frieiro (argentino), Wilburg
Jiménez Costro [costarricense), Sald! M.
Katz {norteamericano que trabaja para !a
Organizacidn de los Estados Americanos)
y ‘digue! Duhelt Krauss {mexicano), cuyos
diferentes conceptos sobre los sistemas de
informacidn son los siguientes:

frieico, durante una conferencia que dio
en ‘a Universidad de-México en febrero de
19270, definid o la informacion como uno
de los insumos del. sistema administrativo
pero explicd que, aparte de los insumos
inmediatos {que @ su vezr son recursos en
el medic ambiente), exislen por lo menos
‘seis foclores exdgenos de cardcter econd-
mico y social en el ambiente local de cada
pais y catorce en el ambiente internacional,
que influyen en los procesos internos del

¢ Chandor, A, Op. <M., véaste so definicién de

“Managemant Informeation System'’.
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sistemo de la odministracidn piblicd-y que,
¢ la muyoria de los casos, solamente se
les conoce. por medio de "informacién’ {y
por lo tanto, a través de los fillros y la
‘evaluacién que hace el sistlema politico,
tan profundamente vinculado al sistema aod-
ministrativo). Su concepto de informocion
es mas amplio que el que tienen fos proce-
sodores de datos, y llego a incluir en éi
los medios y los procesos de comunicacion
de los que hace uso el sistema, bien.pora
usos internos o bien para vincularse con su
medio ambiente. '

Jiméner Castro’ propone uno estructura
de ''sistemas administrativas prioritarios pa-
ra el desarrollo’ con la ideo de sistemati-
zar la coordinacidén entre los servicios nue
son comunes a! conjunto del gobierno, tales
como la planeacion, el meioramicente adnui-
nistrativo, la presupuestacion,. el personol,
las estodisticas, lo conlabilidad y los udqui-
siciones, los abasltecimientos y !os a'mouce-
nes (o Ultimas fechas también ha tomudo
en cuenta los servicios de asesoria leco!!,
por medio de una éplica que distingue los
elementos centrales de los periféricos.

Cada uno de estos servic.os se convieste

entonces en un ‘‘sistema’’, a fin de opoyur
“un proceso dé decisiones ejecutivas’ gue,
a su ver, necesita: g} conocimienlo ocerca
de fo que ocurre (hechos y datos) b} la
canglizacidén oapropiada de los detos yo
procesados, por medio de plangs, progre:
mas, presupuestos y politicos generales, in-
cluyendo diversos requisitos, enire los cuales
cuenta la participacién completa de 10do el
personal publico. Este autor no llama *'sis-
temas de informacién' a algunos de es'os
requisitos formales o esenciales, sino solo-
mente a las funciones de estadistica y con-
tabilidad. ) :

Katz® acuiid el concepto de "'sistemas de
accidén para el desarrollo” y ha enalizado
seis de ellos: los recursos humanaos, los fi-

T Jiménex Castro, Wilburg, “‘Sistamas prioritorios
pora lo adminltracién del desarrollo™, en Aspecios
Adminlitratives de la Planificocién, CEPAL, OHU, wp.
222 y 8.

8 Katz, Sa6l M., Gyla pera modemltar la adni-
nishadén para ol desorrolle naclunal, mimaas, pp. 13

Y 8.
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ton, tenlo o fos ingenieros de tistermas comad
o a las primeras compuigdoras rudimentorios,
ze han seguide truduciendo en la compren-
5idn de los sistermas de infonimacion. Algunos
los enfoques resumidos culerivemente
Fergenciat

nuncieros,” los meterioles o logisticos, lu
participacidn en la tome. Jdo decisiones, fo
legitimidad y lo informacidn, A este ltimo
's coniidera como "flujo continuo y orde
nado, de doble via, de los hechos, daros “de
y conocimienlos necesarics para ifermulory muestran una idec iumomante
ciecutar on plan de desarrollo', Esta infor- o determinisia acerca da o que es up tisteme
motivn euld wuisla . fres  covocteristicas v da cuéd! es lo naivrolexe especificn de Ioi
principolzi: gus 1ea suficiente, oportune vy gstemos do informueidn, Oiren contivien en
’ o ‘concepciones parciotizades y, poc o danjos
svosimple dgregaciton no nos dariy e ogons
ceplo integradn, sino mas Bien ¢vmciidnds,
de los slstemas adminisirativer de informa-
cion,

le idea mdas corriente acerce de lo qua
3 un sistema, enlre evtos autores odminiis
“irativos, purece haberte tomado de la ia-
geniviia de Sistemus, puzsic que entotiga
sl supussto rectisma Yy ol presunio propé-
sitc comin de las compoaentes’ los com-
ponenies o elementos de un gisiemo de in-
formacién son, de acuerdd con lus Jistinios
ouvleres: lo tuta o fluie de lo informacidn
{numero de mensojes), sus ‘coniznidos, 2!
nivel de detaile que 38 requiere pocra lo
toma de decisiones, ior cunales de orgoni-
wacian que sirven porw drafor con diferen
tes informaciones, y slras caractensiicas
fundomentulmente técnicas,

Como resultado de estos ideas, que par-
ten da la pugno {ue ocurre satre (os difa-
ranies enfoques técnicos existentes solwe el
probiema, comenzamos. a entender en log
pufses subdesarrollados aue, de hedho ro-
(as veces necesitamos computodoras nlta-
mente desarroliodas y con grendes capoci-
dodes de memeria. Aguellas dependencius

relevanie,

Duholt Krauss® se baso an los wabajos
de un ciberaeticisia denominado Greniews-
ki, guien disedd un complicndo medelo gra-
fico del compoitamiznto de un antimal, pava
Cemosirar tuoe’ los srgamiymos binldgicos,
<omo ¢ an.mal oo, sor dusios, o e
que esidin compueilos de dos sistemas -
tzraciivos, de {0s nue cada wno pracesaria
porte e los salidus o producios del otre:
Cun sistoma Hsico que haniforma la comina
en 2nergia, y un sisteran de informacién .
que procese oy infoimoeciones y cobierna
o reguio las occiores. A portic de esto,
Duhoit Krauvss renvsva la ides, apenns ghise
sada por Johnson, de gue existen dos flue
2% o fo laige de fes sistamas cdminitra-
1vos: uno es el da roectemdtirs o flujo de
fecursos fisicos y finenciercs y el otro es ¢l
flvio de informucidn. Debide a que éste e
un modelo dual, et trabuico humano se te-
ma en cuenta como parle del sistema fisico.
Isie autor marce un importante avance, ya
aue hosta uhoera no se habia dodo sufi-
ciente counsideracion a esto mitad fisicy, de-
bido a aue la influenda del grocesumiento
de dotes ha arrolado uno lux mée fuerte
sobre lo porte informobvas

18 (o detinicién aue die Jiminve Cavtto {véass sv-
pra, netx 7) en 1086, ius oy Hpita de lo actitud
que privaba an asa épow, si hian ocuse ya un rglu.
Slivismo moyor: ' 'Sistema’ {es; ol conjunio da &roa-

- 2.4 Comentarics,

Ain a pesar de gus los enfoques de los
<iberneticistos y de los estudiosos de o ad-
ministracion cientifica obedecen o criterios.
més amnlios en relacidn o lo posibilidad
s comprender los sistemas en general y los
sistemar de inlormacién en parlticular, pareca
auve 'us limitocienes de alcante que alecto-

nos, prineipios y normas 3obre uwra malerio, sslnio-
dos © coordinados ton watruchamanis onirs :, gue
conaditvyun wa todo indiviaible, .. {1vwi}) pories oc-
tian ¢on una misma ordantazicn ¥y sailifosen on ob-
ietivo comin. El sistemu sz e! w0 wdo ergunizsde
y wrlizulode, no acvwmyinde, (ryo redimiscie vo da
adeates hacia olsera... !No hay on §) enldodas
alladusr hoy un drgane et::nlr.:l..“. {71 axas pactes

- ———

° Dunalt Krauss, Migeel, Lot slslomate admindintic
%as tomeo olstemus dusivs opuater o dasa simeojra-

s dlades, 1970,
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«
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gubernamentales o empresas privadas que
las utilizan pora sus usos administrativos,
tienden a subutilizorios en calidad de ar-
chivos de multiacceso [archivos que dan la
et infermocion a diferenles usuarios, al
mizinG ticmpol, maquinas de conlabilidad
en tiempo rea! o bancos de datos fragmen-
tarios. Solamente una ver ol ano se utiliza
o capocidod lotal de !oa maquina, para co-
rer ¢! plan global [por lo general, o casl
tiempre, un plan finonciero o un presupues-
io} o ¢! baiance de la organizacién, Esta
subopﬁmilocfén”\def tiempo de computa-
doru y del de los especialistos en sistemas
{eambos siendo recursos sumamente escasos,
que se opoyan en recursos de capilal to-
c¢ovio mas escasos!, solemente puede re-
soiverse por medio de la sislematizacién
de sy uliliracion,

.a) Un poso muy imporiante tendiente a
eslo sislemalizacion es e! que ha dado Chi-
te en 17268, ot crear la empresa de Servi-
cios de Computacidon Limitada (EMCO) .12
Esta et uao dependencia piblica, que estd
a cargo de centrolizer y compartir' los prin-
cipoles servicios de computacidon que ulili-
zan el gobierno chileno y las empresas pri-
vacdas. Un enfoque similar es el que se ha
llevado @ c¢aobo, en un pois desarrollade
como la Gran Bretera, o! establecer ef Co-
mité ce Servicios Administrativos y de Com-
putacién para lay Avutoridades Locales
{LAMSAC!' salve que, en este caso, el
comité - solamente tiene atribuciones para
sugerir y no para senalar normas. El com-
binor y compartir las computadoras en tér-
minos de cenfro y periferia para diferentes
UsOs, es un primer paso sumamente impor-
tante hacia el uso mdas eficiente de este tipo

1! Suboplimizacién, de acuerdo con Hilch y Me
Keon, citados por James C. Emery {Op. cit, p. 5), os
‘lo sondidn que ie poga por conteguir reelas locales
que 190 inconsittentes con las melas genercles o glo-
boles™.

12 Sominario sobré Sistlemas do Informacién en el
Gobiemo, EMCO, Santiogo, Chile, 1949,

13 Yéars LAMSAC, on organlzation designed te
work for loca! authorlties y Compuler Development
In Locol Govermment, 1969,
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de herramientas en algunos sistemas de in-
formacion.

b) El segundo paso deberia consistir en
una revision critico e imaginaliva de algu-
nas de las necesidades que hasta ahora se.
han satisfecho con costosos tiempos de
computacién o incluso con liempos de olta
administracién, todavia mds costosos. £n es-
te orden de ideus podriamos darnos cuen-
to, por ejemplo, de que se podrfan poner
a trabajar archivos de multiacceso en for-
ma de videotape microfilmado, y utilizor
asi receplores baratos de televisidn en dis-
tintos puntos de acceso, para poder recu-
perar la informacién. O bien, se podrian
también diseiar forinos con copias de dife-
rente duracién {una variante de esle métoda
consiste en la forma Unica, que se llena con
todos los dotos necesarios y luego, por me-

-dio de un duplicador de alcohol!, se copian

diferentes partes seleccionadas de ello so-
bre distintas eliquetas, tarjelas de control,
etc.,, para ser utilizadas por diversas de-
partamentos y -operaciones relacionados

- con la forma original, Esta (ltima va a una

base de datos central durante el tiempo
estipulado por las normas juridicas o de or-
ganizacién establecidas, y los duplicados
especificos pueden durar desde unas cuantas
horas —en el caso de una orden de des-
pacho al almacén—, hasta un afio —para
el caso de la tarieta de control ‘que sirve
de antecedente en caso de queja o pura
propésitos de informacién—]}. Podriomos
también darnos cuenta de que el tiempao real
es un concepto relativo {no solamenie por-
que el nanosegundo que se tarda en regis-
trar un dato hace ya de éste un registro de!
puasado, sino también} porque depende, es-
pecificamente, del ritmo o el momento exac-
lo en que se requieren los datos y no de!
momento en que se producen. No sola-
mente ocurre que la mayoria de las activida-
des administrativas requieren informacién so-
bre una base semana o mensual, e inclu-
sive anual, sino que también, mientras de
r.4s largo plazo sea el nivel de ta decisiéon,
mas completa y cualitafiva seré la natura-
lexa de los datos que se necesiten [por sus
implicaclones sociales, politicas o de vaio-



res). Ninguna computadara puede lodavia
tener estos dator en tiempo real. Los dotos
enmpleios Henen mucho mayor lendencio o

.

ser Vinterpretaodos’ que a ser “procesados’,
prelc q P

<} Finalinente, hay que revisar seriamen-

te iu tendencia o equiparar, <amo s fucsen

sindninias, lo téenice Homada vnalisis do sise
coras con lo actividad de poocesar daios en
Cina compulocorn,

i} Por uno parte, les anaclistas de siste-
mos Jeberian eslar copacitados poza trotar
con diferentes tipos de sistemas v no sola-
mepte cna fos dompuladorizados, Solomente
2n idrminas administcrivos, o ayude de un
aaaticts da sisiemas capaditado en cuestios
nes oue Henen que ver con los méiodos, los
precedimienius o el estudic de los recursos
mctenales, serie sumamente valioa. Se po-
deig maotivar 0 muchos mas persontis a cupo-
atarte como enclistar de sistemos v muchos
de oy costos de impluniacion ¢ inshiumenta-
coin de nuevos sisteos y nuevds £quipos se
pcdiian evitui do etta menera, .

it} "ar giro lado, dedo que el unclistag de
sistemas s espeaializyg en evilar 'anta sub-
ool'mizucidn como sea pesibile, el enfoque
dzi andlliis de sistemos deberia ampliorse

hosta poder evitar in suboptimizacion de to-

do tpe de sistema relalivamente aislado.
Aparte de los cldsicos dos niveles de anéli-
sis Corallado el mocro y & microandlisis),
19 podiian estudior otros dos niveles de ge-

nerolizacion, de tal manera que se pudiesc
observar el pope! que juegao nueshio sistema
enlre olros sistemas fisicos 0 socioler y iom

bién cvestionar lu valider de los principules
“conceptos abslradtos que se utilizan poro
poderlo justilicar o interpretar, Se b+ uvan-
zudo mucho en este terreno duraniz fos Ul-
timos c¢inco onos,'* gurmitiéndonos de eiia
mancio ampliar nuesica idea de 1o gus i
fos sistemos de informocién, : .

ot socidtoge mexicane, Pavie Gonrsles Cose-
novo, ¢n v libro “Categorias Jel Daosnrrolio fcond-
mico”, enfaliza 'os problemus quo lray comige o tul-
vplimirucién de lo invesfigocibn aconémita y social
on tos palies on vias de dstorrolln, debido a lor ve-
lorze eacgordlicos que subyacen aa los madelor uri
lirudos pora dulinie 8} desoriollo etendmiccr Aodalos
Gue no corsipanden con los c;mbimiu hirtdtico
¥y culivral ;m loy quo tienzn que oplicorta, Dite quu er
un enlojgua tritico de fa titvacidn debarlu cucilin:
nor ia vqti-hr. do lox prajuncioncy Jdogmélicos, an-
ies de aplicarics en (Qﬂdi({O'lel tstolmonte ditinio)
de espacio y de tiempo. Sie Geolrey Vichars, oulo:
do The At of Judgement arumo wag posisbr sems-

junte. A ertus nivelsr absiractos Jde andliaiy lee lc.
mo ulcios ds volar y luidus de sealidad y, a o
interuccidn entre ollos, tistama de opreciacién, Eule
sisiema evalualivo funciona como *‘una caiegorle <l
limo, que idlo puade ier aprobode o condanado por
Jn sjercicio poslerior de @10 misma capoaridnd” [de
juiclo} © se0, per olre fer humono, igwhl en
copacidod opmcir.!ivé al quo  wjorcid ol jukic @

ovaluar,



CAPITULO 3

NUEVOS ENFOQUES SOBRE LA
CONCEPCION DE SISTEMAS
AD2UNISTRATIVOS
L1965-19734

£l Las rendencios mas importantes:

Las tres corrientes mdas importantes que se
han desarrollado durunte los vltimos cinco
onos, en relacién’ a los sistemas de informa-
cidvn, son las siguientes:

o) Lo primery consiste en un enifoque téc-
nico, que ha ampliado sus perspectivas para
definir y formaiizar de una manera mas com-
pieta las diferentes paries de un sistema de
irformacién. Esta es lo ideo que propone el
profesor Nils Borje Langefors, experfo suve-
Co en procesamienio adrunistrativo de datos,
Inory Bure “Theoretical Analysis of Infore
malicn Systems’. sefola que, una vex que se
ho heche una definicién formal de un pro-
b'ema, entonces cuolquier analista numérico
cupacitodo puede trobajar un procedimiento
de solucion.' Asi, acenlia la importancia de
“'hacer posible que se puedo obtener la in-
formacion faltante a partir de! propio siste-
ma'’, siempre y cuanco se comience por di-
senario como vn sislema de informacién que
se outoinstruya. James C. Emery (*'Organi-
zationai Planning and Contro!l Systems")
!amyién tome esto direccion, Para é1, un sis-
tema de informacién “integrado™ o “'total”,
ssgnifica “un sistema mas estrechamente aco-
piade, con una menor independencia entre
sus portes’ y considera que esto impiica re-
so'ver dos protlemas distintos: 1.—""un aco-
p'omienio, mas estiecho de! propio sistema
de informacidn’ y 2.—'"un sistema de infor-
macicn que permila acoplar mas estrecha-
mente las diversas parles de la organizacién
misma”, Eslo significa poner un acento mayor

en los propios sistemes, que en las técnicas

de procesamiento de datos de la orgoniza-
cion,
&} la segunda corriente consiste més bien

en un enfoque de naturaleza filoséfica, que

! Llongefors, Op o, p. ).
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pretepde revisar criticamente muchas de las
ideas que hobian sido posluladas por los
primeros avlores del “‘enfoque de sistemos”
aplicado .a lo administracion, plantecandose
ahora intentos de respuesta que exceden los
ambitos de la Ingenieria de Sistemas. Algu-
nos de los autores que siguen este enfoque
filosdfico han optado por regresar a los con-
ceplos originales de la Cibernélica; olros,
“han recurrido a la Teoria-General de Sisle-
mas y o la profunda preocupacion que esia
reoria tiene en relacion a los aspectos am-
Lientales de los sistemas abiertos; algunos
se han referido a los estudios conductistas y

_de Teoria de la Organizacion y alros mds

distintos campos de estudio, como los e lu
Teoria de la Informacién o las investigacio-
nes sobre comunicacién. Este es el cnioque
que muestran, por ejemplo, David | Clelund
y Wiltiam King (''Sistems Organizations,
Analysis, Managemeni'} y también Stafford
Beer {"Managerial Cybemeltics”'). Esta se-
gunda corriente tiende a reunificar lus impli-
cociones técnicas y sociales de los sistemas
adminisirativos, tal como puede nolurse un
'a recopilacién que ha hecho F. €, Emery ba-
io el titulo “Systems Thinking'',

¢} la tercera corriente estd representada,
béasicamente, por el Institulo Tovistock de
londres, y por otros autores britdnices iales,
romo Sir Geoffrey Vickers (*'The Art of Judg:
ment""}, Tom Burns y G. M. Stalker (“'The
}Management! of Innovation) y otros, que
tienden o comprender de qué manera se pro-
duce un equilibrio dinamico (constantemente

restabilizable} entre los diferentes sistemas

que componen una organizocién y de que
munera este equilibrio dindmico llega a con-
seguir un cierto grado de estabilidod por
medio de lo regulacidén. £} papel que cum-
pnle esta funcién de regulacién se bosa, o
mismo en fa razdén humana que en 'a infor-
macién disponible y en los medios técnicos
asequibles. Vickers, por ejemplo, comprende
o! administrador como un regulador regula-

-do, que trabajo con base en un sistema ins-

tilucional de apreciacién (o sistema do jui-
cio) suieto a una autoinstruccidn constunta,
Burns y Stalker observan qus toda orgoniza-
cidn es "vn sistema interpretativo’.? El pro-
A ,

3( Byrr:, Yoss y F. M. Slalker, on Tb; Mgnago.



pio. F. E. Emery, junte con- olros: miembros
del Inshituto Tavistock entienden.ol estado.du.
equilbirio, dindmico ques se: da- entia: 1o di--
verses subsistfemas. odiministratives: comor unt
compleiu sistemn: socio-1dtnicos

3:2 Revisidn.de: concaptosia.lu lus: da-los:
ruevos enfogues,,

Algunos, de 1o concenlos gue han sido
wiliredosy, exolicitu: o implicitamentezpar 1os
prifreros auiores, se hon-visto.sujelos o revi-
mdn v cribicar poX es'oss nuercse wnfocuas,
Corvisne resumr, especialmente; trav de ess

10y AuRvas: conceplcs:

o' lo naturaleza.de lounidud de. los siss-
fins,
hl: Lo.redacion querse. dar entie. |03 siste-
mos.y lareolidod, y. ‘
<} Lo presunio, direccionalidadiointencios-
raiidad daslosssistemat. .
moni o laruvation, dicen.goo. lavorganizaclun w "gn
ristama- irlerprolotive:’, en . el cual tugg [actividua)}-
1e-rc0lige on respussta v to lnformaclan: recibida,. to-
do viru da: astosr. cetividudes lavelycra -olieror, rocome-
ranior o reardenas Infoimacicnes ¢ cotaly codor yna:
farmioo con- o lransmlsidn de fa Iiforacién o. casa
Garodar o eigin oo receptar: la. Yinformacién raci-
b.do pJsede seor cuoiquier o, derda la visibio p-lo-
sencia.de trosor. de motecial o lodo del baincode uvn
aparsriy, o a-du-oliancta wn wng cinta sin fin, hasa:
lat.contenidos e 1a coanlsrentia de! dla.. . lu 'acidn:
de eafe informacion’ signilice que 48 le oplivan: hahij-.
ldager ticnicor o.monunles y conocimivnios provios®
robre lo yve @1 wopax.dy tomprander cado Guient das
cenloimdod ¢<on lay eapetinhvas 2 ©lroy mizmbros
te lo wryonizocién, Bl proceso, en lu medido en que
to le puede citlur.en accionassingulores; salamente:
‘e (\)m',;?l:iol.c'. peiu. un individuo determirado.cuvandos
lo.intormadion hoya-sido lransmitida ‘g todaos 161 des-
tingtciios-qus se-sncvenlien dentro de la organizaion
a-fuera e era,y a0 donds sen necesario para una efi
(Cr. ciidn subirstuenlo &n councosdancia, De- hedha,
pvdemes tonsderer. queo- % <.} ung-erganizocion. es,
#n- gy tacma madv timole;, uvao wipede da ariefocto.
diseAodo para Yrodudirfas ordenas. (...} o domondas .
de.'los wivaiios en genera!, en.orliculos-y survicios,
lodo el praresw dn Irouvccion 16 rompe o su ver sn
wnu jario de¢ parueios pcu:.u, tado wvne de 'es woles

s van s eratidn Ay vaduceién on of aisma, o, 78,

a} los sistemgs tienen que funcionar co-
mo:uana unidag Unice, no coma un conjun-
rol, "“serie’’ o ''secuencia’t A astairespacto,
Russell” Ackoff, patriarca do la investigacibdn.
de Operaciones,. an alguno: scasién chicrvd
que 'la caracteristica ¢sencia! ga yn ristemat
essla de que censiste en una unideu zom-
puesta. de partes. interacivuntss, code una
de. las cuoles tiene: intereses pdr sy pronin
derecho.t Por tanto, st Jejdsemas ectuor 13y
Yuerzos. antisinergisticos?® sis ninguna trebu,
no: llegariomos o tener sistema ulgune, o
bien solamente ‘un. $isiema muy transitorio
v dislocado. Por esta razdén, et significado de
“sistema' es interpiiedo por diversos culc-
res. como. Morguestacion'®’ Yconfiguracion’’

Hierarguial’™ o, Vestrvetura’ ) Todos estos 1ér.

minos muestran las: carucleristicas relotiva-
mente culeidoscdpicas de un sislomao, cuyos
elementos- parecen interielaciotiarse de unn
. otra:zmancera,. mientras s¢ mueven O-cUn-
bian posiciones, o von alterando también
lu-forma yrel contenido de sus inleraiccio-
ness Herberi Simon®® por una puorie, v los
estructuralistigs- franceses; como- Clavide Lévi.
Streuss por la oiro; eaplican esta situacion
paradodjica, viegando que-los hombres apu-

% Yéoro la- nola- do referencia Mo, 10 del copi-
fulo 2. ’

4 Citado: por James C. Emery o{Qp. ¢it., p. J).

S Antisinerglaticos” son equotics fuaizos Gue tv
oponon o la unidad do las orgonitacicnes; fuerias
que atenlan conlra- la ynidod y sus inlardapandancios;

{Uarzug - cantrifugas,

97 Cherry, Colin: On Human Communication, p. 305,

T-Angyal, A. A logic of System, en Systems
Thinking, por F. €, Emery, pp. 17-31, pn, 14+

8°Tgrminologla wtilizoda por rtarbert Simun, citado
poi. Jumes C. Emsry, Op. cit,

® feiblemann. st al,.Op. cif. an Syitems Thinking ds
F. €. Emery. £ término “estructuro’ “tombidén v uli-
lizxado. por los eslrutivralislayy e "ertructurdliimo’
et.una palebra ucviade por &l cnirvjpbloge francis
Clavds Lavi-Sirauts, Sigailica’ un- enfoqus unalitico oe
fos  prucasos, semejunte ol que wtilizaa lot lingbidas
{Savirury, per egiemplo), Fasla tlegar @ cnolirar boe
pequeios lodrilios' finalss deo !as diicrentas cc-
fividadar humanat  {ccondmics, witoldgicas, alc.),
da ta! inansre Gua 1@ lus detcuhil, (6 les onutica v se
uewdy. jugar ton ollos, ' )

16 Vianis los nolos B y § de etle misme tapituiy,
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rentemente no pueden comprender y enca-
rar el mundo en foda su complejidad, sino
que sdlo pueden observarlo en términos de
vaa ierorquia de componentes', relacio-
nandose con ¢l en una forma secuencial, de
uno a uno. £n tanto que nuestra relacién con
cacda elemento es de uno por vez, las inter-
retaciones del sistema se estén dando todas
juntas, en forma fluida y dinamica. Estas
reiaciones pueden cembiar de intensidad o
de frecuencio © bien pueden olraer nuevos

elementos o interreloc:ones al sistema, que-
ce eila manera 'crece”, como lo hacen los.

sistermas que se autoinstruyen,

51 Un sistema no ¢t una cosa ‘reul’’; sus
paries o eiemenrltos son solamente abshrac-
ciones. Colin Cherry {"Un Human Communi-
cotion') define un sistema como una ‘‘ore
ques'acon de alributos™.® Las cosas del mun-
cdo rec! cuentan con muchisimos utributos pe-
ro, pera efectos de uyn sistema, se seleccio-
nan solamente algunos de ellos porque la
reativad como tal es demosiodo rico y se
vuelve excesivamente incierfa e indeflinible.
No obstanle, como nuestro cerebro ''irota de
dar algun sentido a oquello qu‘e ve, en
lugor de observarlo tan simple y tan poco
criticamente como !o haria una grabadora
o vna camara fotografica','* estructuramos
clgunos de estos alribulos o variables y des-
cartamos v omitimos los demas. El resto de
la reclidod lo metemaos deniro de uno cone
vencion que el cibernelicista W. Ross Ashby
bautizéd como ‘‘coia negra’; nos volvemos
ciegos hacia ella, de !lo misma manera que
somos ciegos a aquel'os colores cuya vi-
bracion es menor cue la de! rojo o mayor
que la del violeta, De esta manera construi-
nos nuestros sistemos, al establecerles limites
arbitrariomente elegidos y al considerar que
sclomenle son ‘'relevantes’ algunos atribu-
tos o punlos discretos [aislados) sobre cuyo
comporiamiento tratamos de hacer previsio-
nes. Estos puntos.se denominan "‘elementos"
y lg seleccidon que hacemos de ellos, asi como
la forma en que los estructuromos, nos ser-
virén ulleriormente como uvna pantalla pora
filtrar 'e interpretor el sistema y el mundo;

' Rattrgy Teylor, Gordon, A HNew View to tho
Broin, en la revislo "Eacounter’, febrero de 1971,
Yol, XXxYl, No. 2, pp. 214y s
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quitarie incertidumbre «. nuestiras previsiones,
y predecir comportam ntos,

Aqui lenemos dos problemas a consideror:
(1) ¢Qué tanta incertidumbre podemos eli-
minar? y lii} ¢Qué tan realista puede ser
un sistema?

(i) Los ciberneticistas consideran como un
axioma que la incertidumbre no puede’ ser
eliminada totalmente. ""Cualquier observo-
cion que se haga del mundo real es factible
Y ocupua un inteivalo definido' de tiempo
y espacio. Ello es asi, porque '‘no <stamos
prediciendo sucesos que van a ocurrir, sino
s6lo ciertas entidades abstractas que corsis.
ten en probabilidades de que ocurran cieitos
jucesos, y que pueden ser interpretadas
de muy diferentes maneras™.'* Construima:
nuestros sistemas pare consequir un cierio
grado de certidumbre, pero la certidumuic
misma es mas bien un estado de nuestio
mente que Un resultado de la cantidad de
‘nformacidén recuperada. Sin embargo, esio
no quiere decir que vivamos en un ¢stado
de cosas cadtico. Nuestras ideas occrca de!b
caos provienen de nuestra incopacidad po-
ra percibir a un tiempo diversas formas posi-
bles de comportamiento, asi como de nues-
tras convenciones idiomaticas.’’ Por ello, re-
lacionamos dos realidades por medio de
un sistema; vinculamos la realidad de nues-
tros problemas vitales {que se fundomentan
en nueslra propia realidad como seres exis-
tentes} con la del resto del mundo, por me-
dio de secuencias de comunicacidn entre: o)
nuestro propio marco de referencia biogra-
fico (el sistema de todas las estruciuras gue
podemos reconocer, a partir de nuestras ex-
periencias y de lo que hemos aprendidol ' y
b) un modelo o sistema que nos permite
identificar las denominaciones que guarda-
mos en nuestro marco de referencia en fos
atributos ‘que encontramos en un '‘'trozo de
realidad’ y que consideramos relevantes po-

11 pask, Cordon, An Approach to Cybamsiics, pp.

19-25. S o
13 Pask adviartes “‘tal ¢dmo ta convencidn da que
uyn ¢onjunlo de parliculas vniformemente diatribvidas

as més cudtico que un conjunlo configurado de por-

ticolas®,




ra nuestros objetivos, Si pudidsemos descri-
bir estos otibutos sin ambigliedad alguna,
poudriomos reemplarar nuestros szatiday por
instiymentos y tesolver el probleme e frme

TIPS Y O SN,
cuoaittohiva,

it} €n este sentido, es-:como pudemos ¢li-
fereacior la “'renlidad" y el "renlismo™ de
un sistema, De hacho, o hay sistemos Vrea.
fedyiode sistenla estd compuesic de infare
necwn obstiucta, suptu o una inlesprelo-
cica vy, nar lo temo, podiiomos dedr que
todo atemo es un tisteme de informacing,
Cuando denoairgmes Veisheme” o vy conse
truccion Kibernético, -no estamos sefiriéndo.
mos o torpatvralera de sus nartes fisicos o
macanicas, sinoa o forma.en que.simuls o
sea, auenns informa acerce de)d mlguna fune
<idn ergdniza, Les sistemas, .comosqueda di-
WO, 3060 weces 0 -urrequos fragmentados de
favmacion, que se oustun - -portes abse
sctamente dafinides «de! mundo ras! {mo-
teriu')s Sus elementos son 3410 -aigunos de
'or atribetos de olgunas ¢

‘e las cos0s o en-
tidades reales -que se maniiiestan deniro de
crerlos 2mbitos .0 limites arbitrariomente co-
'octadas. Coino los wriributes no pyaden sepa-
rorse de las entidader o que pertenecen, si
tas entidades se “mueven' o zombian de
posiciénen el arreclo, tambidn camtian las
re'dciones «enire 1oy atributos. For ello, un

sisferna simplisia y etdrico no e: basionte”

waro hacer preaicciones. Se requiere un sis-
teena. mas flexible, una pantallc mas fina
{quitas, incluso, varios pantulles conecta-
dus cor diversos pordimetros que les sean
comunes), Un sistema de este tipo compren-
deric los combios y serviria pera huacer pre-
dizcianes may precisas sobre’'la tealidod. Por
fa tanto, seria:mas “realista’ que vno -esté-

fon Y Theal,

Esto es (o que ocurre con los sisiemas ho-
mecytatices {ovtorregulables) y los que se
cuto matroyen como, por eiemplo, los deno-
minados Msistemas wivas' {0 cuul quiere
deciz fodo wquelto que ramprendemos so-
bre o5 procesos de autoinsiruccion.y de jne
terpriacidn gue curacleriten a oy sares vis
vish ot Farassimphdicsr este concepto, s& ha
dedo en decr qua los dintemas tienden o con-

seguir un estodo de ultraestabilided, equi-

libria o supervivencia,'®

. ¢} Finolmente, se hon pluntecdo serigs
duedas sobre los sunuastes “propdsitds” o
“intenciones’ de Moy sistermous, Loi primero:
autores, un poce Hevades del enfoque de
los ingenieres de sisiemas -—para los cuales
ia construccion final de un sistemo esterio
fuerc de su propio contiol— hablaon wcerea
de los "objrtivas comunes’ ¢ Vesendiules”
del sistema, como si ¢! sistemn pudiese ser
intencional v fener una especie de “senndo

de direccionulidad®. Fsio .nocién de linten-

<ionalidad’ ha.sido profundamente criticado
por los cibernelicistos, quienes conmsideron

«que los sistemas {0 mejur dicho, tos regula-
-dores -de 105 sistemas) solumente escuilibraa

la probabilidad de resolver necesidodes y
prioridadss. "Cuando, como ocuria o menu-
U0, diversos .mecanismaos.interocivontes {po-
recen buscer) una meta, o un tolo mecenis-
mo parece buscar diverses metas, podricmos
uplicar el término de propdsito a lo conduc- -
ta resultante, (pero) .cilo no significa que se
haga ninguna sugerencia de fa presunta
existencic de una fuerza vital. . .} alegan.

Sir Geolfrey Vickers'” explica esta proble-

‘ma en lérminos adminisicalivos, por medio”

de los relaciones que se «dan entre vn od- -
ministcador lque es un requlador) y el.cur-
$0 de accién-0 norma que dirige. La funcidn
requladora sirve .a -dos lareas: a! manteni-
mienio del curso de los asunlos, de acuerdo
con las relociones corrientes gue lo gnbiue-

14 Como hipdtesis de trobojo, podria ser Chil wu-
aminar 3i no esiomcs solos.en evlo empresa do esior

formulando estruclurn, para interpreior s mundo real.

‘Esto sparcce ser més evidenls en les arnimoler tupe-

rioras, -pero aun la mdés peguaiic ¢élvio -selotciciu
Yy procesa inlormocié&/n .0 .pantic du un .medic umbiento
“incierto' raro slle, con el -Hin do controlosly ¥y i0-
brovivié (viase Jacques Moncd, Lhasard ot lu tivegs
seiié. Paris, 1970}, ot .

1% Do hocho, una tareg sz ditlingue do wn progesy,
sn que -agquulio jugtifice lo earstencia del iviana,
mienlros quu -$le gerecionta sy supervivencio.

38 ok, a0 b, g 13, )

o Vichars, Sit Gaulliey, The A ol Judgeent,

P 22,
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non (o seo, de ccuerdo con lo situacidn; o
esto se le llama lo funcidén ejecutive de un
adminisirador}, o bien a la modilicaciaon de
etus r2lociones gobernanles, (o sea, la fun-
nén da factura de politicas por parte de!
agdministrador), Si se deja solos a los situa-
cicnes, estas tienden a regularse por si mis-
mas, de 'a misma manera que la ecologia
regulo, por ejemplo, !a poblacién de tos lem-
mings.® lo rozén por la cua! se requiere vna
intervencion humanao, esiriba en tratar de re-
cavlar ¢! sistema "'a un aivel mas aceplable
para 'os seres humanos.

Indica Vickers que “"aquellos que recono-
cen la diferencio, no deliiesen conientorse
con enmascararia v ocvltarla dandole a es-
‘as funciones de filar metus y conseguir me-
tas, un significado tan amplio como para in-
c'vir en ellas fas funciones de estabiecer nor-
mas y mantener las normas, ya que la fiia-
cion de me!ss es uno forma especial de ree
gu'acion, gue esta sujela o sus propios me-
conismos especificos',

Mds adelante explica que *‘las metas que
buscamos son solamente cambios en los 1ér-
minos de nues'ras relaciones o en nuestra
oportunidad para relacionarnos; pero la ma-
yor parte de nuestra actividad consiste en la
relacion propiamente dicha” {"“Nadie quie-
re una monzana; puede ser que quiera co-
mérsela, pintorla, venderla o incluso poseer-
la —lo cua! es una forma muy comin de
relocion centinuada—'" pero no quererla, es
decir .dentificarse plenamente con la manza-
na, en todos sus atributos y aspectos). Pien-
sa lambién que e! ‘‘regulodor gjecutivo de
un s:istema’’ tiende mucho mds a encargarse
de ‘o actividad de "evitar los peligros*', que
efectivamente de la de alcanzar metas.

* los lemmings son unos pequeios mamiferas, quev
viven predomingniemente on las xonas nérdicar y ai-
16n sujelor o wn ciclo demogrélico de cuairo ofos,
o! cobo de los tuales crece a tal grodo su poblacién
. que e ourroian en maso hacia el mar. Trolando da
escopor de los-efectos de sv explosidn demogrética,
acoban por svicidarse en tal contidad, que fa poble-’

cién 16 reequilibra y sl cicto vuolve o comensor.
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3.3 Lo re'atividad y flexibilidad en los

sislenas,

Debide a que fos sistemos no operan de

“una manerag aislada {sulvo en nuestras abs-

Yracciones!, todavia quedan tres problemas
que deben ser comprendidos:

al El problema de la interaccion entre,
los "'sistemas de informacién' y los “sistemas
fisicos"'; b) E! problema de la interaccidn en-
tre el sistema.y su medio aombienie, y ¢} El
problema de la inleraccién entre sistemas,

a) Todo sistema es, por si mismo, un ele-
mento de ofros sistemas ‘metasistémicos’’,
los cuaies explican y predicen algunos de
ios atribytos del primero. Este hecho liace
que el primer problema se vuelva un poco
mas complejo, pero probablemenie se le
pueda expiicar con el siguiente ejemplo: va-
mos a comenzar la cadena con un sistema
“"general’”’ o "concreta'” o ‘‘fisico’’, formu-
do por alributos que pueden observarse en
cosas reales, Este sistema nos do alguncs
datos para interpretar y predecir olgunos de
los posibles comportamientos de sus elemen-
tos, dentro de ciertos limites arbilraniamente

_establecidos. Aparte de algunos datoes de

detalle (definicion de atributos, interre'ocio-
nes, actividades, etc.) nos dao una ideg ge-
nera! de su propia estructura, Todas estas
informaciones forman parte importante del
“sistema de informacidén'’ de este "'sistema
general'. Registramos las informaciones en
medios fisicos, a fin de procesarlas o comu-
nicarias y estos registros pasan a formar par-
te, como elementos, del "'sistema generai’’.
Un nvevo ''sictema de informacion'’, mas
completo, delse tomar en cuenta o estos
nuevos elementos, y asi sucesivamenle. £n
otras palabras, tenemos aqui un par de sis-
temas interactuantes que van creciends y
aprendiendo unc del otro, y se interconecian
de tal manera que los productos modificados
de uno constituyen los insumos del otro!” y
viceversa. Dependiendo de cudl sea nuestra
funcién principal en ese instanie, detinimos

18 fsla o5 ung modelacién dol mismo lenémeno di-
némico obiervade por Ouhalt Kravis, Yéaise capi-
tlo 2. ‘ -



a cuolqurcro de los dos' sistemas crecientos
coino ‘'el s tema' prop:d 1cnlc ducho y ol
giro lo reig ggamos gl pupe! doun }:emen to
) Su"‘)u’emu def prm éro. Asi ocurre quc,
como c,l"qx.c ¢lubora pohnco, tiene que in-
fetpietar ,n(o:mauon pora ¢! “el siste mc:'
ey el ssfem'J de rnfurmacnon en cambio, el

archivisla ro loma en (ucmu los con! w\:dor

de t3iermocidn dn sus up"dzcrx‘as 30w, oz
oven el numnm ,o imuluuuun el nrosor y

el Ay ' - el Hola
el peio o c«.ma uno [SN% O3, sy s Stesaa’
: o

es un 't s'ema 0 ico.

b) o Hevol a usg sitvacide conacida
el "pnl.upno Ce v°lo';w\h.. d de los sise

e
' e cual’ esl-ulcce c*m, un s;' ma,
cpue =3d Sujeto o o _f!u_qr_:_ in de 1) n.eduu
oinbiei e, e’{ en subsisieme de oiro sislemy
T gior\(u v que ‘cada unG de sus puries

const: .uyc:, ,Jor .c men..)s uo'enummunte un

3‘0[\\0’- d '
¥ i

1is? emo’’

E:ru eruruuxo eslructurada de vng mane-
ra cr(u.u.n'e, sole aruba cvando olr'mmmos
un nivel de sistenia “abuoluto” o teicl”,
q e quizd podria eslar (ormodn nor el to! al
ve 103 atnbuncs de fodas la: cosas Gue co:mn-
ponu‘ U nrop'u univeras, ¥ que 'ur'*f',vﬂn 58-
oose podiia’ comprender al tener jadas ! los
icnos solire rodcxs los posibles comporta-
mienios dé todos sus elementos. Un sistema
asi seria ton <o en incertidembre que, inclus
50 si 'legmo @ scr posivie conlrvirlo algun
dio, definitivemente seriag inconcebible y no
seria mas que una ‘‘caja negra para los

m:cunces intelectuuies de !a huinanidod del:

sigilo XX, Es muy posible que este fuese, efec-
'wcmenre un “sistema real” (o, meior dicho,
la reo olidad. Aasta anora solamente podemos
semar en términds mas o menos, realistas, o
sea chsiraclos, frogmeniados, esjructurudos.
y més 0 menos. reiarivos;,® ’ o

¢)] De wiguna munera, esto es [o que se
reconoc: como coracteristice de los sistemas
“obierics™ e podrie haklar de un sisle-
me cenade, 3 ningun meterial entrara o sa-
era de é), el sistena es abierto si tene im-
portacion y eaporiacidn y, por lo fanly, sud

1t ngeters, Op. i, p. 9,

* Véa.e, o e1ie rospscio, lo que dicen J, Fuiiles
man y J. W, tiend ocerca de lo orpanlirocién pare

’tti“), en Dp. ¢, o 51,

componentes cambian, los sistemas vivos son
sistemas obiertes, manieniéndcss ¢a un cans.

tante intercambio de materivles con su me-

dic ambicnie y en vno continue recomlruee
clon v destruccion de sus gropics ¢glunonins’
tes’, Yon Berlalantfy’® eaplica i wdiizrencio
entre el equilibrio estético y o equilibrio di-

namice (el Hamado ssledo arable o Ustocdy
state’ es un cierlo tipo de equilibels, dira-
mico que stempre se enguenica Uea of filo
de lo naveje™) y ofiima yue, pora poder
realizoi vn trobojo, ¢! tistuma na debde
estar en equilibrio, sino traionde de gican.
zurio. Por io fante, fe coructeridlico da se
un ns!emo abierto es la condicidn necesania
para lu capacidad continuo de taboic del
orgonismo™, Finalmente, dice que “tenemas

que tomar en cuenla, an esie bolunce,. . . no

solamente el trabojou electivamente desaro-
Hcdo s;no tamhién, .. lo.energia que s¢ ne-
cesilo pora montener esa es_rocio de equili-
brio dinamico™. Asi puus, los sistemos no
solamente no estdn intencionaimente dirag-
cionadas, sino que lencn que cambiur con-
tinuamente lo que podn’amos ltamar sus
“metas" (o las interpretaciones wcerca de
ellasj ‘@ fin de conseguir ese estodo do
eouilibrio dindmico ¢! que les conduce su
propio juego de tuerzas centrlfugas y cen-
tripetas. Mas aun, todo sistema es, de he-
cho, un sistema abierle ¢ '‘relativamenie
aisladc'’. v

Si partimos del principio de relativided,
que sefdlu que todo sistema se encuenira
en algin grado de relociéon con- su medio
ambiente, manifestandose como vnu cadena
dé “alributos - medios fisicos - informeeion”,
tendremos que comprender a. los sistemaos,
no tanto 2n unidades aisladas cuanto, como
minimo, en unidades bLinarias formadas por
sistemas ccopfodos e interachvos,

la figura No. 1 muestra. como: era el
sistema de un par de sistemas m'er..n.hvo:.
Parte de los producios de A sgn insumoy pa-
ra B vy viceversa, Asi fambiéa, parte de lo
retroalimentacion de A cruxa por medio dé
{6 es transformada por! 3 y vicevarsa, Aat
pues, B es "medio ambienie” de Ay A

20 Yoa Hertulanify, ludwig, *The theory o open
sytfems In phyiles and bintugy'™, -en Systems Thinke

wg, de F, E. Emery, pp, 70-45.°
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Un par de sistemas interactivos acoplados




o su ver ‘medio ambiente' de B.:Esie par
de sistemuos interaclives podria ser conside-
rado cumo un sistesna cerrodo, st no fuese
norque fos atribulos absiracios de las cosos
rewtes tue los componen, traen consige mu-
cho més atribuias o varables al campo de
relacicn de astos siztemas, hosta lleyar a
hucer incierto y distosionar el eauiliorin qun
se haya consequido. :

L cepacidod de un sistema oare sufii
vn camine hmilado sin sufris una desorgani-
zacion grave' es canocide como “flexibili-
dod”-' ¢ Mo rigider comisie en la ausencia
due et capacidod™, ta Hewbilidad se pue-

de adauirn de dog moneras: permitiénduie
el sislemu vithzar recursos Ufexbles” o “pa-

ra tods e, o 2en por el o de ung clere

tg Yhotpuiat o marginelided o ¢! use de
fos recuisee.’® Bl disedodor o intérprete de

ua sistecia regiista Jdebe sef lo suficientes

menle fleaibie ¢ contiderarlo tomo abierto,
can el fin de poder definir mejor y regelar
maby advevaduntentie sy curia ¢ su relutive
coinbis de posicione: ¢a 1t modio ambien-
te®? A esla aciltud se le conoce goma “'ori-

[

ficu't,

2.4 Comeontarios

Con estns nuevos entoques de la adminig-

lracion de sistenios, toman forme los sistemas
de intormacién, Los sistemas de procesan.isn.
to técnico de datos se cunsideran comu una

, “i feiblemon, of af, O'p. <., p. 41, ond Emery,
Jomes C Op. ¢cit, p. 27,

Y Emery, James C,, loc ot

¥ Eaticado oslae oditud witica como wna mezcla
de cuiigvidod y creativided al mismo tiempo. Cloro
que pvede ocurtir el riesgo upuntado por Gorden Poik
de que “‘d1la nw €3 vna mniodzlogio prudente porque
i¢ corro el peliyro ds pureier inpertingnta™ [ Qp. <it.,
p. 19}, pera tangefors (Op. «it, gp. 11.14) tome
brén recoiendo rel1ar todas loe elomeniny en pra.
rencio, hacdendo “mos pluneacion y un anclisii que
lisve a yn vorduders e¢nivgue de shitemar’” vy al mis-
m. liempo “‘Goulizande y ralistando detalludemente
todas Tas paries do! shitama’™. Y, gpodria ogregarss
quit, a9 olvidur que nuuitre querido y lindu aiste.

ma no ki mdr yua medd ambieaie pora tede: Jos

cemdis, o lor qua olaciu,

“tiones completur, te uig el términe dJdeo

herramiento poderosa, pero na como o Gni-
ca herramiento.-ta compuiadora es solumen-
te olro sistema interachivo, olra panialle
mds, que sirve paro moximizer lo efitiencio
de olgunos productos de la organizacion.
Pero el ststema de informacidn, si quis
sisiematico. e integrado, tene mucho. ofios
parameires a tomar en cuanta: .{Olllé fonta
de la informacidn tota! que e neces:ta para
~angiar tna empresa, publica o privadya, su

.cesa de alguna munery, bien sea en for-
ma manual o autlomatica?, ¢qué tanta infor-
maciom debe inferprelorse y ‘ruducirse de
una unidod a otra, hasia gue olguien lu fra-
duce en un producte finGl?, gyue tontt de
esta informacidn no sclamerits no ey fuan
titativer, sine que inclusive s voiddil », por
o tanto, imposible de ser procesode por
compuladoras? v

Lu primero implicecién gue. resulta de tode
esto ey que lo responsabilidad del sivtemo
de informacidn no corresponde 4 um téanico,
sino ol funcionaric de moy ofta nivel. £ &l
quien regula el curso de accion de toda la
organizacion, tanto deb vistemns técnico coma
del social.?*

la segunda implicacién es que un sistems
integrado de informacion resulta ser vna ¢s-
iructura cogmpicjo v por 1o tanfe embigva.?®
No puede ser utilizado en términos meconi-
cos —exceplo en determinacis secucncios
¥ para ciertas inferacciones eypecificat
Esto significa que {alf ek regulador {odmi-
nistrador) esté regulado o su vez, tanto por

ser

D4

24 "o alior direccion™ o "altar edministraciont™ ey
lombién un férmino relolive: Yoda' persora. que: fro-
Lajo en una orgonizacidn es. un: odminivlrador. Da
hecho, é3. el mdy allo adminisirodor do su prapio uni.
dod’, tnclusive Yoda- periona: auvs monsjar ver gbanice
da. comporiginientos y expectotivas individvales y 5ot
ciales, administror @ oircs,. al mds altys nisal” Jentror
de 1w rango, Seo como sea, debido o que la swbooli.
mizacién su haca mds evidenta ol nivel da sigosizcs
altai dirues
con' o “oilo administracidn®,

23 Un modele Inlégrodo tumistila an un: rompe-
cabaxas frimodo Jo diferertey modelos, lanin tvantie
fslivos como no cvontitat.ros, Sy ve'er prindipal cons
disticle @n quy permiliria evitor 10 subBoplimicacdn i
viflizar dnicamente moieloy gun vdle 0 pyedon sa-

toiver wor thenicas moleméblitus,
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. 1la forme como utiliza su_sistema de infor.
macién, como por los cambios que expari-
menton las situaciones que encuentra; y que
{b} los "cambios", lg “reguiacién®, las "‘se-
cuencios’, ete, son términos que denotan
ciertos hechos que ocurren a lo largo del

tiempo. 51 ¢l tiempo no cambiase o estruc- -

‘vra de 1os sistemas, 'os reguladores (y sus
sistemas de informacion) no serian, por lo
tan'o, necesorios.

Con el fin de expicur ia manera en que
cade uno de los elemenios juega un cierlo
papel en cada sitvacién, algunos aulores ha-
Z'an de un efecto denominado “'catarola de
consecuencias’’; si X o ¥ o Z nuncu ocurrie-
1en,'cnronce.s e! suceso F (X, Y, Z) nunco

ocurtiria tompoco, Los investigadores de ope-
raciones acostumbran decir, en un lenguaje

mas complicado, que si algung variable im-
portonte no fue odecuadamente descrita y

40

enplicitodo “‘en palabras'’, quiere decir que
ignordbiamos su exislencio y que crecié fue-

ra de nuestro conlrol. Por su parte, un qui-

mico y bidlogo alemdan de! siglo pasado,
lamado lustus Von liebig, observé que el

resultado alohal de cualquier aclividad dada

esta condicionado y constrenido por el fac-
tor mdy débil'’ , '

Podemos postular ahora, con base en las
revisiones que hemos hecho, que los dos
factores mas débiles de las primitivas teorias
de los sistemas de informacidn eran: ta fal-
la de conciencio de que los sistemas de co-
municacidén forman una parle fundomental
de los sistemas de informacién, y la falto de
conciencia sohre el papel que juega el tiem-
po en el sistemao.

19 Pyholt Krauss, Miguel ‘'lg Administracion Pi-
blica y ol Dasarrolio wa Mézico™, "AMAPPAC”, 1970,



CAPITULO 4,

EL RAPLL DE LA COMUNICACION Y DE
VIELAPO BN LOS SISTEMAY Dk

. Lytia A g g
bt AR

fe nodidn precanica de fos sisteino:s Je in-
formazion pone el acento sobre algunos de
tus elementos, tales como los contenicos y
fo capecidud de los archives y de far me-
morias, lus velocdades de transmision, etc.
Otios enfoques técnicot & prectupun de dis

Blemdy especifizos, tel como 2! de

Yersos oy
cunirolic:r o destenirutizar cierlas funciones
informntivas, Algunas do tes cuivres e la
corsmente gocicl anfoiizen fas caracleristicas
ecane.nices de lo informacion' y olros mas
{auve no se revisan en este brobojo) porecen
preozuporse mas de 'os procesos individuales
o g2 grupo que se prodieen én la gerartucidn
y liirado e la informucian, Bl enfoave or-
ganica sue hemos atishado en e Copitylo
2, ¢iser do noruralexa mds Huida y comple-
17, anutiza la continea sittematizacicn y re-
aulacisn de todos estas factores, con el fin
e manteper la orgoiizecisn en un estado
estable. Esta funcién reniladoiu se basa en
los procesas e comynicucion y v principal
recurso @s ei tiempo, Los sistemas de infor-
macion {y los "“sisiemas”, an general) son,
asi, herramientas de cortrol y de comunico-
¢idon: mecanismas scioclives que sirven paro
curpir y sepurac la incertidunbre de nuestros
recursos de accidn, ianto individvales como
ingihiwcionaies, y peradtirnos hacer prondsti-
cos ¢! futuro’?

Ross Asnby ho dascubiETy un principio

1 lao }n!o'mo(i(’m, al igucl quo cvalquiere oirg re-
eunne, tienn un coelog legor o estac telalmeaie ine
formada rasu'la fan cord como No feher ninguna ine
!.armcdén. Asl pees, hoy clerios rangas parc saoxie
mi;xar loyr eotios de lo infurmociédn,

.. Mranguren, Jasd luis, en Humon Communlcativn,
0. .19, dico Qua 1os signay son sucesos o ferenles (co-
lu\;l‘ quu €stén fisicomenie presentes 'y opunlan gl
v.xa!‘?mutjﬂa o! pasude {oemo et hutllas en o oreno
v 12 purlume que dejo alguizng o ol fuluro [cowo
an ol wore ds uno Hecha yua fadica un @ming), perd
que Invoiiobiemanle afuclen U ulge qua fiens gisrta
sigatficanzia o aea “ulin rucaay, 13fviende u objes

W.. Qua Biumare 4 encventra On el fulera’,

que se refiern a lo cantidod de incertiduen-
bre aue puede sacontrarse dentra de un tise
tzma, Eete principio se conoce coms "Ley del
requisite de variedad’™ vy postula que Vo
copacidad dea N como rugulodor no puede
exceder sy copacidad como canal de comu-
nicacicnes'’, €0 otras pulebras, i sistema de

Jinformacion no pusde exceders, por lo que

respecto a lo calided y canhidad de la infor-
mazsién fomunicada (su relevancia, aportye.
nidad y suficiencia) o lo copacidad del con-
junto de lao organizacidn, sompotandoss
como un si:iema adminisirotvo Gue comunis
ca esta infermacidn confunn? se Ly eoceiire.
Parle tanro, los concepa'cans frogmentadas
de las gslemas de informucién tuen, coino
resutiado, una senoptimizatidn en' diterenfes
pertes especificos de la organizacion, Paro
el sistema de infarmacién, de heche, peaa-
1ro todos las aclividudes dei sistema gdmi-
nistrativa,

4.1 Lo Comunicacidn y lu Estrucivra,
“"Comusicar' sianifica "“combpartir'’,

J, Feibleman y J. W. Friead* efirman que
“lo estructura es lu torma comno se compars
ten sub-partes entre lus partes”, Este es ¢l
primero de sus ocho cxiomos de orgoniza-
cion {“reglos, en términos ¢e cudles son las
paties y cudles las relaciones que conghitue
yen las evgunizaciones™}. El resto da estas
reglas, se puede resuric zomo sigue:

2:—-La-Organizacian es el crden Onice que

controla 1o esiructirs,

J.~Se necesiia un nivel mas purg cens-
titvir una orgenizatién, que ef conlenida por
sys partes y subpartes, {5510 se relagiona
con o afirmacidn aue te hizo en i Capitulo
2, de que "un sistema es una vnidad’ dis-
tinte de los elementos ave la compenen),

4 .——Fn tody ofoarizacién debes dorse una
relacién senal. {Eue conceplo se relacione

8 Rosw Ashoy, W., USelf-raguisltion and Keguiiite

Variety'', en Syilems Thinking, do F, E. Ewmay, pp.

103124, p. 115,
* Fainteman, of i, Op, <t g 34,



con el de ‘‘jerarquia’ que esgrime: Herbert
Simen y con la funcién que cumple el ele-
men!o tiempo, 'anto para construir la orga-
nizacion, cvanto para comprenderlal}.

5.—-~Todas las partes son partes comparti-
dos. 10O, en otlras palabras, atributos com-
parhidos),

. 6.—Llus cosus que se encuenlran en una
organizacion relacionandose con la organi-
r1acién, son partes de la organizacion misma,

7.—Llos cosus que se relacionan a su vez
con partes relacionadas directamente con la
orgonizacién son lombién partes de la or-
ganizacién. (Mientras que el sistema de la
orgonizacion solumente consiste en una in-
terreiacion enlre alributes, la organixacién
en i es uno cosa “‘real” y, por lo tanto, la
mayor parté de sy comportamiento es incier-
to e impredecibie, porque cuenta con una
gran cantidad de atributos morginales que,
pese a hollurse vinculados al resto, son des-
conocidos!,

8.—E! ndmero de partes y la relacion en-
tre ellas es lo que se lama
piejidod” [y, 1a! como se ho afirmodo ya,
es vuna funcién del foctor tiempo).

Los estructuraiistas franceses conciben dos
estiucluras inferactivas: una, estatica {que si-
Gue un orden verticol y esté formada por
feiaciones binarios de dicotomia entre opues-
los}, llomada sincronica. La otra, se mueve
horzonlalmente a lo largo del tiempo y se
e denoming diacrédnica’ o histérica. La pri-
mera es una especie de instanténea folo-
gréfico, tomada en algon momenlto cualquie-
1o ¢de una realidad ¢n imovimiento constante,
la segunda es e! resullecdo de la oposicién
o el desequiiibrio que se manifiesta entre
distintos instantdneas tomadas en diferentes
momentos, Los estructuralistas observan que
las organizaciones no sdlo ¢crecen en comple-
iidad sino que tombién, en algunos momen-
103, se deslruyen o decaen. Mediante un
aprociade andlisis de las dos estruciuras se

3 fulg estrucluro se puede relocionar en lo genee

rol con lo dioléctito hegeliona y marxisto. Ver Althue
ser, Poro leer of Copital, Sigle XXi, Ménico.
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grado de come- -

pueden explicar las razones del crecimiento
o la decodencia,

4.2 La Comunicacién en los Sistemas Ad-
ministrativos.

Hemos visto ya que parg describir una
misma funcian pueden ulilizarse dos pala-
bras: “comunicacion’ y ‘“estructuia’’, No
obstante, los administradores en general y
los oulores de temas administrativos ¢n par-
ticular, lienden a comprender el proceso de
comunicaciéon exclusivamente en términos de
los medios ulilizados: el papeleo, las redes
telefonicas o las juntas de comités, o bien en
terminos lineales y de una sola vio [segin
una definicion cldsica, como ''la adecvada
comprensiéon de las instrucciones emitidas’'}.
Coincidentemente, el primer modclo gue se
haya utilizado alguna vez de un sistema ad-
ministrativo de informacidon, fue el organo-
grama: una instontdnea gue nos muestra un
momento sumamenle estable de la estructura
organica y funcional, Como advierten Eurns
y Stalker,® el organograma es, al mismo tiem-
po, un ‘'sislemo de control y un escalafon
profesional’, Es un modelo del tipo de los
algoritmos, que se bifurca como un arbol,
abriéndose en ramas y subramas sucesivos
a cada nivel, sin ningln ciclo de retroali-
mentacion, Constituye una clora explicacion
de la diversificacion de las tareas, las fun-
ciones, los campos de competlencia y los tra-
mos de responsabilidad desde ei punto de
vista de la alta direccién y también da al-
guna idea acerca de !a sistematizacion de las
labores, en términos central-periféricos {o
de la centralizacién y descentralizacion!
de ciertas actividades., Cualquier asunto que
se salga de los limites de la responsabitidad
funcional de una unidad cualquiera tiene
que referirse o quien resulte competentc se-
gbn el organogroma, y si el organograma
no muestra a ningin responsable, a quien
dirija la organizacidn entera.. Este enfoqua
mecanicista ha conducido a que se generen
cuellos de botella en las comunicaciones,
congestionando los altos niveles ce direc-
.cidon, debido a que ''se ha desarrollado un
sistema muy ambiguo de jerarquios de aulo-

8 Burns, Tom, ¢t al., Op, cit,, p. aii.
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rided y rcxponsu’ﬁilidod, paralelomente con
un sistema obierto .0 clandestino de rela-
cions: directas entre el jefe de lo orguniza-
cicn ¥ cdocenas e personcs que ocupon die
ferenies pasiciones suballernas en lu admni.
nitirasién de eso orgonizacién Buens. y
Stalker wan obiervadn yue algunes solucio-
nes gue se hon prelendido dor o este pro-
blemu son "uisfuncionales”, Por eizmplo:

o, Yolver ¢ .dibujor el organcgroma, Esta
solucion, por lo general solumente gencra
conflictes de politica infuine zaire los admis
aisirodores, porgus todes hiwdun de quedaor
fo mdas e posibie del ety wn ¢l diugrama

formut, »

HloAcregar mds organos @ lo jerarguia
burcerdizy, greando intermediarios especia-
les pricu interprelar fo iafermacion, tales co-
mo'ios cemités, los grupos de-nemiahizacidn,
oy woordinedorer v ins “'viiciates da anla-
ea'’s [S¢ conmidero que esta pretendida so-
fugidn proviene -de wna actilud sulzyocante
en ios nive'es divactivos, que derive de la
Yradicidn de -las lineas de produccisn ine
dustrial, s200n lo cvd' unu pecong s0ia-
‘mente wsta “lrohoianco’ cuando se fe en-
cuentia hociendo algo con sus manos, defrés
de sv ascritorio o = la linea de monrale;
“de esta manera, se ho encadenado rigida-
mente o los funcicnarizs ¢ sus puestos fisicos,
y se ha hecho necesaria nombrar especialis-
las en comunicacion’'}. Lo contiario de esle
cuadro tun negaiivo seria vna {ormd orga-
nicista de administrocidr que utilizara dite-
rentes formus de comunicacidn, cont el fin de

_oprovechar las distintas estructuras de la
organiracidn 'y no .sé6lo la jerarquia funcio-
rmal, Se .enfaiixan, especialmente, "los con-
tenidos de comunicacidn que consistun fun-
domertalmente en informacién v consuita
{...prefiricndo  osf dor recomencociones
que ordenes;’. . \

Estas mismas teondencias pueden obser-
varse ¢l wnal'rar la evoiucidn de lo que se
ha dade en ltemar ‘sisteras de informa-
con’, cesde lo énncu de los primeios. dia-
aramas de oreanizacidon mititar: 1) 50 ¢o-

Totae e, pootel

menzd por infermorse en hojas de halance
y libros de contabilidad, en wna ¢pota en
la que, lo mds importante —-c¢n groiiones,
la Unico varicbie que podrion manz,ar los
tistemnos adminisirotivos— sion Lo ardidan
y gunancios, 1) la estructera dnformotiva
emperd o hocerse mas compleiw, hasio abar-
car informacidn financiera y datos pora o
plancacion, cuando las crisis  ceondmicay
mundiales comenzaron o paner en fiesgo la
wstabilidad de prgonitacionss nucionales e
todo lipo, e incluso «de las inlernacionales
y. finalmente, iii} Con 1o apuaricién de las
compuiudoras s¢ empezd o hobier de Hases
de Dates y Centros de Informecion, .asi co-
mo de modelos Hombre-meguing, L1 {uture
pericneca a los modeles mds dinamicos y
globelizadores, que tomen en cugnio las.in-
‘terfases y relaciongs enlre ua individuo y
otro, entre un ‘hombre y uva evguipo de tra-
‘baje, :entre al equipe de trabejo y o orga-
nixacién, enlre ¢l hombre y la organizocién,
entre el hombre v lo méquing, enlre el aqui-
po de lrabajo y la maguing, ¥ entio la
maéquina v {0 orgaenizacién, as, como una
infinidad de relaciones voriades que pueden
ocurric .entre todos estos {aciores y el medic
ambiente. Bt problamoa que suhyace a los
procesos de comunicacién® es que, nor lo
, inenos, &l _‘fm.ﬂ.smisor vy el receptor formuan
dos sisternos interactivos. £ fransmisar es
fambién receptor y viceverso ,porqus, pof la
general, la comunicacién es de doble vio.
Asi pues, cuando nos referimos a la comuni-
.cacion en una organizocién, esiamos danda
a entender que se comparieninformaciones,
experiencios y sensaciones comunes cnlre
pares de sistemas interactivos o sea, en otras
‘paiabras, que tenemos un gradisnie crecien-
ta de relacidn -y mutuo reforzamiento enjre
do: fuerzos. Esto puede representarse por
medio de una coordenada de vectares, como
la Figura 2. las dos tuerzos (x, y! pueden
estar constituidas, segin e! caso, por una
unidad central y ung perilérica {cuando ¢!
problema es de ceniralizacion o ‘descentra-
Llizacion)y por una refvcidn entre un iafe y
ua subalterno; par el choque enira uno par.

B Procaros quw se Gusion o 10 s¥tuoncia 1iguiania
srenamisar-Sillros-conal-inananio-fillras-recepior-ratroali-

mantacidn,
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tona que entra a trebajar y las convencio.
nes comunes establecidus en fa organizo-
cion, o nor muchas o'ras interacciones como
las ciemplificadas. los administrodores se
reipossabilitan de los ciclos de comunica-
cidn mias importontes, entre todos estos ci-

z.05 poiibles: de .oqualios que se lieven @

coba can sus colaboraderes; de los que se
iectiaan <on el resto de la organizaciGa,
ton lus fuerzas exiernos o ello v con los
ihtemes institucionalss de apreciaadn dei
‘vaiores y cateqorias que determinan v nor-
man sus curso: de accida {osi come, tum-
bién, de !z comunicacién de sut propios sic-
rermos personoles de apreciacidn y de sus
expeciativas). EBstos cclos son irermivos(
puesti rue relocionoun al ransmiser con e
recepinr y @ aste con el transmisar, con el re-
ceptor, con el tranimisor, cle, y soiamente
termingn cvondo yo sv haya ilegade @ cons-
truir, ung probohilidad suficiente de certi-
dumbre sohre la informaciéon comuniceda,
sequn muestra g Figura 3, :

Lo contidod de infornacién nueva gue se
insume ve sisminuyando cada vex, confor-
me la canhicad do comprinsidn ¢ estable.
cimignto de caonvenciones comunes) se vas
ya incrementando pero, por supuesto, siem<
pre existe una resiriccion en tiempo y en
costos y, por lo tanto, es cosi imposible lo-
grar el estado ideal de "comunicacion to-
tel'. ‘Asi pues, siempre existe una cierta
cantidad de “variedad" (incertidumbre in-
terna del sistema) o de riesgo en todo sis-
tema de infermacién, no obstanie {o “inte-
grade' qus pueda parecer, lo alta direc-
¢idn de un sistema administrative deberia
saber que no lodo puede ser formolizado,
e inclusive que no todo lo que se fermaliza
puede comunicarse de inmediato, Hoy una

holgurm bastent2 grande por la que se des-

ctita o embiguedad y ésta solamente pue-
‘de resolverse st exiite o suticiente confiania
en log subolternos y se ‘es delega ouiori-
dad, hosta que-el ¢iclo interactivo de comu-
nicaoicn Decue a su lin y todo se gsuivreea,
Lo ambiguedoed puede disminuirse por me-
dio de o utiiracidon de insirumentor flesie
bles ce interpretacidn, teles como las of-
tirades crincas; e andlisis vy ia formubioacién
rigurosos, ¢ distintos niveley; ¢l mejoramien-

~

to de la copacidad personel poru fronsmi-
tir y recibir comunicociones, vy olros, :

los administradcres que conlrolun por
medio de marcos cu referencia Vdorrados’
y buraerdicos, se encueniran encerrwdos en
una porodnjo; al cabu de cierto yiempo,
c¢itos wmismos acoben pur <ogesitionor las
camunicaziones, debitle a fo que indica i
ley e Ashby. De esta manere, sulomente
te alejan mdsy y mas de la reaiidad, iodéan.
duse cada vex mds de nmbigicdud v de
incerlidumbre, ¢ fgnocendo 10 dejando do
ladio | pracescs enteros que en up mamento
dado pedrian  desiruir ol sistema, Corno
tienden a ser el Gnice canal existoate paroe
la interpreiacién de lo informacion, YHenen
Jna larga cola de detos y maleriaies gupe-
rande pura ser inlerpretaiios. Lei cenvens
dria mds deshocerse del sistema que utili-
aario, porque se les podria oolicar el prin.
cinio cibernético de que “ague! que tego
sistemdticamente  tarde, e3ta sistemdlica-
mente mal'.® '

4.3 la lnpordancie del Tiempo v de la
Informacidn en los Sivienos.

Norbert Wiener afirmé slguna ver que
la informocion “'no es ni maicria ni ence-
gia'}® ;Qué es, entonces, la -informacidn?
Yo hemos discutido su valor en términos de
ordenacion de ciertas obstracciones [alribu-
tos) de !a energia y 1o materia del mundo
real, En otras palebras, la infarmacicn os,
para efectos de un cbservador, una descrip.
cién sotre un orden de elementos dodo.

A ese rewpecto, Gordon Fask dice que
el punto clave'de lu organizacion ¢s la
estobilidad, porque sélo puede desuibirsa
‘cquello gque es estable’ "' Es evidente quu
todd organizocidn contizne euncrgia {cuyas
propiedodes describe ¢l “'sistema fiiico” de

? £n un caro como esfol, tactusive seiulloiia man
elicox revccivnar al azor que segen ol afijema.

10 Citoda por Duhait Kigasn en tis nolcs mimeo
grafiodas sobre Lo sistsingr ladminiclivrivuy come R
temes dualss.

Ho Pk, Gornlon, OUp, «il., o,
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s wope v rnion) ' e informacién, Se po-
vitw wodvielar rudimenlariamente esla dua-
lidad, por medio de una linea recla que
tuviera dos puntas:

Energio & X

o

Esta era més o menos, la idea de aque-
los autores, que consideraban que deberia-
mos tomor partido en la cidsica pugna entre
“idealistas™ y “materialistas’, Este modelo
esté permeado por la idea de que, si esco-
gemes tno de los extremos, excluimos el
ctto [o sea, que si cdecidimos dar mayor
infusis ol papel de 2 infermacidn, mini-
mizariames el de la energio y viceversal.

No obstante, conviene darnos cuento de
que o energic y ia informacidn no son las
cdos punias olternativas de una lineo recta,
sino que amhas condicionan el grado de
esivhilidad y complejidod de una organiza-
¢i¢n fmientras mas eoergia utilice, mejor
se poard describir y predecir sus comporta-
mientos, porque su estabilidad durard mas
tiempo y sv supervivencia serd mayor}),

Lo conlrario de organizacién seria enton-
ces enlropia (lo energio en su estado mas
probob'c incontrolahle y cadtico} o ruide
(una informacién codticamente d‘siubunda,
en o que no se puede reconocer ninguna
configuracién}, ta Teoria de la Informacion
postula que la contidad de ruido es siempre

corrzlativa a la entropia de !a fuente o del
canc! ge informacién (a mayor entropia,
meyor ruido}. Asi, podriamos mejorar nues-

tro modelo de !o siguiente manera:

ruidol Informocion
< Y
) organizacién

. .

X ¥
enlropia) Energia (disponible)

Pero aun este modelo deja de lado el
hecho de que, ccnforme nuestro sistema

i: Enlendiendo por '‘sistgma fisico’ lo informacién
ocerca de los elementos fisicos pretentes, de sus in-
terrelaciones; del sistema en su-confunto y de los pro-
ce101 QGe sirvea para describir, manejar, y sislemali.
zar lzoo et1ta informacién,

¥ Informacién -

crece en comprension, crece también’ en atri-
butos fisicos, que a su vez reqquieren descn-
birse de alguna manera, y usi sucesivaman-
te, Esta secuencia es una funcion del tiempo.
De manera que si lo modelumos en forma
de coordenadas (Figura 4), podemos dar
distintos valores g nvestras dos varichles e
ir trazando osi e! gradienia de crecimiento
{o de movimicnio) estable de la organiza-
cién, por medio de una linca del tipo..
y = a -+ bx {en lo cval a es iguol o O

. porque partimos de ‘la base de que no -ha+

bia ninguna ofra organizacién en esc mis-
mo lugar}, y esle gradiente (T} {Figura
3), que corre desde un punto cero (entro-
pia o ruido)} hosta formo$ cada ver maos
complejas y eficientes de organizacion, es
siempre una funcidn del tiempo transcurnido.
Cada punto de T'se correlaciona con un
punto de e y olro de i {0 seu que, a caco
momento distinte, nos encontraremos con
una contidad diferente de atributos confi-
gurados de energia'y con una cantidaed di-
ferente de descripciones de esta configuru-
cién). Esto significa que la estructura o "sis-
tema' cambia también a lo lurgo del tiem-
po, afec!ado por y afectando, .a su vez,
aquello que es, lo que sabemos . acerca de
elia y lo que hacemos con ella, asi como
también la forma como nos comunicamos
estos dutos enlre nosotros mlsmos y <on el
sistema, .

-

4.4 La Comumcacuon y e! Tlempo en la
Modelacién de Slstemus

El hecho de que los; sistemas se funda-
menten.en una o mds. egtructuras, conpuess
tas de tal forma que las partes: comparten
o se comunican subpartes entre si, asi como
el hecho de que la comunicacidn de la in-
formacién y de. la erergia asume caracte-
risticas secuenciales en ciclos iterctivos, ho-
cen que los sistemas mismos constiluycn
vna funciéon del tiempo. Algunos outores
contempordneos, como Rubin, hanlon inciu-
so de un ‘“ciclo de vida del sistema''®,

En el caso de los sistemias administrativos,
| S

¢ Para explicar ssla ldea, se-agregd el Apéndice

final {vsr Infrad,
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¢! 0w de spluncadidn y ejecucidn ha sido
Cov e e alaun o destintos aulares, en dos,
cea't S, Cnco, cis o siete “'procesos’. El
modclo mas ulilizado en México es el de
\VWiittiam H. Newman (Planeacion, organiza-
cidr, inteqracion, direccidn y control) ! E!
ciclo ce vida de un sistcma administrativo
puede eapresarse graficamente de la ma-
nera que muestran las Figuras 6 y 7:

ta Figura & se conoce como gréfica de
“cicto' o de 'rueda’. la Figura 7 es un
diagrama de bloques. Ambos explicon la
misma informacidr pero e! diagrama de
ploques puede utilizerse también para mos-
trar ciclos de comunicaciéon de doble via.
Por cjemplo, suponuomos gue sttamos que-
riendo dar o entender que, después de pla-
ner orgonizamos y enfonces, debido a que
heinos encontrado nuevas necesidades que
no se habian tomado en cuenta en un prin-
cipio, nos vemos obligadas a planear de
nuevo. Esto es lo que muestra la Figura 8,
en sus versionds {a), (b} 'y {¢). Lla Figura
1ol signiiica que p planea y o organiza
y telroalimenta su informacién a p. ta Fi-

gura 8{b} muestra que existe cierto inter-’

cumbio entre p y o. la Figura 8(c), que
el tipo de informaciéon que recibe o es dife-
rente._ de la que recibe p, elc. Estas y otras
convenciones graficas son mds o menos yni-
versales y se pueden encontrar en cualquier
libro de andlisis de sistemas.'* Las convene
cones de los diagramos dJe bloques mues-
tran el tianscurso de cierto lapso de tiempo
enire 'a accidn y la reaccién que registran,
pero no son suficientemente claras, ni acer-
co de la noturaleza iterativa de! ciclo, ni
de como definir este ciclo iterativo de co-

municocién, Por eso proponemos algo dis-.

tinto: p da cierta informacidén a o ; p {como
medio ambiente! estimula a 0 {como siste-
nal; después, o da cierta informacién a p,
¢! cuval compara los dos informaciones'? y

33 Citado po: Duhalt Krouss en Lo Administracién
Poblico y e! Desarrollo on Méxice.

' {os eiemplos provienen del lioro de Yan Court
Hore, Jr., Systems Analyss: a Diagnostic Approach.

3 Por lo guem'.' tanto p come o estén de antes
mong da ocverdo, en diferentes grados, sobre distine
los aspectos basicos, pero se ha simplilicado lo con-

‘vendién propyv. o para hacerla mdas eaplicativa.
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de ohi surge unc nueva solucion negocia-
da,'® segun mucesirag lo Figura 9,

- Espero que estu proposicion sirva para
explicar el importunte pupe! que juayan iy
interrelaciones en lu comunicacian. Estas
son, al menos, tan imporlantes como lus
funciones y opcraciones que definen los dia-
gramas de flujo clasicos. Si obocetumos
nuestro modelo de sistema de informpcidn
de esta manera, quizd podriamos explicar-
nos la influencia del tiempo y de la estiuc-
tura en sus procesos.

Ahora regresemos al modelo de ‘“‘ruedu’.
Si abstraemos un atributo aislado de este
ciclo {un punlo discreto al que Mamaremos
“'el sistema en si'') y partimos de lu buse
de que este ciclo no es esloiico, sino que se
mueve a lo largo del tiempo, el resultado
seria semejante a lo Figura 10,

Esta figura consiste en, o parece recor-
dar, una ondao. las ondas, segin los tcdricos
de lo informocién, son "'perturbaciones que
ocurren a lo largo del tiempo''.'" MNuecstro
sistema toma todos los insumos que necesita
de su medio ambiente disponible y, a! in-
teractuar con €[, distorsiona su equilibrio
(consumiendo sus recursos, cambiondo su
ecologia, etc.). Por lo tanto, debido a! prin-
cipio de relatividad, que hace que todo sis-

16 Fylo significa quo hoy de por medig vn proca-
so fivido de comunicacidn de doble vio: lranimirién.
recopcion-retransmisién ol primer tronsmisor, elc. En
términos gencroles, consta de tres paitoss 1) el pii-
mer lransmisor eslimula, 2) se eslablece una nego-
ciacién, durante algon tiempo, enire Jlar parios y
J) el primer lransmisor concluye la discviién ol tomor

vna deciridn;

a} Por medio de uno solucion de conllicto, o tea
ganando la discusién y obligando al olro a
somelerse;

b} Por medic de un compromitio o acverdo, o

¢) integrondo ambas ideas en unc solo.

3T Para obviar problemas de excetivo delalle ma-
temdlico, vamos o postular que estas ondos son del
mismo tipo de lat endos orménicas, Gua 1e monilio.
tan como wna funcién t () = opin- x 4+ o, 1in
23 4+ ... 4 a, sin nx + b or a2 + b, cos
22+ ... -

1
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temo sta un sistema inleractivo, es pertur-
hado o su vet, de lo misma manera, por
‘ias circunstancias cambiantes del medio am-
bicite {veose la Figuro 111},

-Utiiizando una metafora musicol, esto
signiiicaria que la “arménica’ principal del
swicma: esto es, su actividod que perturba
c: 00 ambiente, las perturbaciones que
recthre e ese mismo ambiente y la onda
“cartier” {minimo de energia con que cuen-
tal, se mueven g io largo de! tiempo du-
rante toda fa “vida' del sistema, Debido al
puanupnio de relatividad, cada subsisiema
swiricia los mismos efectos, Pero también lo
Tanndnica global' o general de la relucion
cnire sistema y medio ambiente, se regiria
por arménicos mas amplios o de mas lergo
pioro {como, por ejempio, el conjunlo de
‘o Organiracidn; el sistema socio-econdmico
2n que se encuen’ran inscritos, o la humani-
dod en general}. .

"Al analizar la onda que representa al
sistema, cntonces podriamos verla combi-
rarse con ofras ondas, tanto internas como
~exfernas al sistema, en un complejo desplie-
gue de arménicos menores y mayores, Los
cambios en la amplitud'® y en la frecuen-
cia'l de codo una de estas ondas depende
de los insumos de energia que tome de las
otras. Asi puede ocurrir que, mientras el
conjunto del sistema se mantiene, o inclusive
crece, sus elemenlos van cambiondo de to-
no, de acento, de volumen y de rango, com-
binandose enire si en ‘‘notas’ consonantes
o disonantes. No se puede llegur a alcanzar
un equiliorio final, pero toda periurbacién
es 0 su vez perturbada (o moduladal y, por
lo tanto, hay un proceso de constanie re-

Iy Ampiitud es lo mcdida de la dirtancia enlre el
punia ros bajo o maos alto de la onda y la parle
media 0 ‘‘carrier’,

1?7 Frecvencio e3 la mediga de la diilencia enlre
va punio de inlerseccidon y olro. Es sinbdnimo de ta
longitud de ondo y de! tiempo Iranscurrido {véaie

la higwia Y9

gulacién, un equilibrio dindmico. Las ondas
se combinun en armdnicas, suben o bajun,
se sub.dividen de muchas nuevas mancraus
distintas e inclusive el silencio tiene un siq-
nificado, que se puede interprelur en 1¢r-

_minos del conjunto, Cuando el sistemo se

vuelve demusiado rigido pora adaptarie o
las ofras perlurbaciones gye va encontqan-’
do en ¢! mismo campo de wccion,*? terniinw
c¢n una nolu discordante {muere), lo cual
significa que se rompe en pedazos, coru-
mado por la suboptimizacion de sus piopios
subsistemas o por un estimulo destructivo™’
del inedio ambiente y, entonces, los atribu-
los que conformaban esle sistema vuclven
a quedlor disponibles para configurar olros
nuevos, :

El administrador es, al mismo tiempo, ¢l
compositor y el director de esta sinfonia.
No es costumbre suya tratar directamente
con los instrumentos musicales, sino con in-
formacién acerca del estilo y el ritmo de la
melodia. Pero si no se aisla para controlus
su propio ritmo, acabard por ser controlada
nor los tambores de la orquesta, por ias ta-
ses del primer violinista o por los bostezos
del auditorio. Parece que la analogia de las
ondas puede servir para modelar sistemus
dindmicos y pienso utilizarla en el cupitvlo
siguiente. Pero para evitar una fc':c'il dogmo-
tizacién de 'tendencia tecnoécrata o fascista,
conviene anolar que las organizaciones no
solamente estan compuestas de informacidn
y energia en abstracto; estan integradas por
las conductas y aportaciones de seres hu-
manos, que son probablemenie jos materia-
les mé&s delicados, peligrosos e impredeci-

‘bles que se puedan -encontrar en este gla-

neta.

20 Camo, por ejemplo, cvando el sittemo cOnsumo
las roservas de sus recursos habituoles y no liene lo
capocidad de adoptorse y sobrevivir gon ofros re-
cursos que 630 medio amblenle lo puede propou.ionur.

“,Feiblaﬁan, et al,, Op. L, ver el cvodra de
“astimulos del medio ambients™, p. 45.
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o CAPITULO 5.
N MODELO INTEGRADO BASICO

las concepciones fragmentadas sobre los
sistemdas adminisiralivos de informacion {que
han sido objeto de discusion mas arriba) po-
drian integrorse si sé contara con un enfo-

que mos panoramico, que ol mismo tiempo .

tomase en cuenta ios dos componenles prin-

cipaley de cualquier sistenia de informacion: .

ol tigmpo y ¢ sistema de tomunicaciones {o
sca la mancra como los flujos de informa-

cién del sistema mas omplio se regulan y

.compafdien wntre las demas portes esgtruc-
turales).

Este entoque no solumente veria las va-
riobies internas del sistema sino también
las variobies externas y los intercambios
que ocurren entre el sistema y su medio
ambiente. $i elabordsemos un diagrama de
flulo para simuiar la operacién del sistema,
tendric que- mostrarnos la intercomunica-
cion que se produce entre los siguienles tres
niveles fundamentales; .

El nivel de foctura de politicas,® que
esta siempre profundamente determinado
por las condiciones del medio ambiente y
que, a su vez, las ofecta. En algunos casos,
inciuso puede decirse que este nivel se en-

cuentra “ofuerc' de! sistema administrativo.

propiamente dicho porque, por ejemplo, la
cila direccion de una unidad especifica de
la administracion poublica solamente podria
csignor recursos con base en las decisiones
de otras autoridades politicas, externas a esa
unidad en particular [este es el caso de vna
Secretario o dependencia pdblica) o bien
puvede estar otada, por la ley o por com-
promisos anteriores, a cumplir ciertos obje-
vos y politicas.?

* He preierido o locucion taclura de politicas por-
que coniervu el sabor sintético del lérmino inglés
‘nolicy-making, Habrfa podido también Hamarle Nivel

de schnlamiento de directrices y esltalegias bdsicas,

' En mi opinidn, esto ocurre incluso en aguellos -

o105 en que lo alto direcciédn se encuentra ofecliva-
mecnlo en ¢l mds clto nivel de foclura de politicos
Eita e+ olra lormo de presantor el viejo problema
de delinir ol limite o Irontera de uh sistema, El nivel
de foctura de politicas os, de hecho, come vna ame

54

E! nivel de orgunizacion, al que conside-
raremos como ‘relutivamente oislado’ pora
enfatizar que los piocesos mas imporlonics
o analizar ocutren, bhien sea dentro de o,
o en los infercumbios que manticne con su
medio ambiente.

la “coja negra’’ exferna (medio ambhien-
te), de la que tado lo que sapemos rs in.

“cierto, exceplo aquello que la orgonizecion

considera relevante y digno de su comuni-
cocion,

Estos tres paramelros, que vamos a sepa-
rar en un arreglo horizontal, no son mas
que una instantanca de la estructura de in-
terrelaciones, comunicaciones, negociucio-
nes, procesamientos, reprocesamientos ¢ in-
terpretaciones de datos de la que depende
la supervivencio de los procesos de cigun:-
zacidon y la "vide'' misma del sistema. Estos
tres niveles o elementos (y no las mdaqui-

plificacidn fologréfica de las sucesivas ‘‘cortercs”
probabilliticas que, como los anilios de un érbol, tor.
man el limite o la frontera y pueden ftamb.in e
motivo de vn estudio detallado (como puece i(levarie
o tobo medionte el anélitis de puestos), pero o
principol lorea, que consisle en ragular y modular los
enlradas y los solidos y, p‘or'ende, el proceso global
de la organizocidn, es tan imporianie quc lendemos
o dor imporioncio @ sus dmbitos mds internos de oc
cién, No veo ning;)nu razén plousible Poro romper
decididaomente con esla pavto de pensomicnio pero,
para electos 'de esto docvmento, podemos postular
que fa alto direccién es un ‘‘punlo denso™ (o sea
que hoy mayores posibilidodos de encontiarlo en el
sitio en donde 31e lo ha wvbicado que en cualquier
olro u'l\io). que tiene cicrta probobilidad de sor locoli-
xado en cuolquier lugar que se holle enire el clemento
de ploneacién y el elemento de dcli'nicidn de los obje-
livos {o bien, por simplificar, enire el “ambilo de lo

,orgunimr.ibn" y el ""émbito externo’), Eite postula-

do podila quitd servir pora moslrar, incluso, el papel
que juega la ulla direccidon —no solamente comg in-
térpiele © filten- do las condiciones exlernos, sino—
como medio ambiente {y por lo tanio, como una
amenozay el lipo de amenaza que proviene de la
incertidumbre tobre los movimienlos subisiguientes de
ese clemonio) pora todos aquellos que trabajan den-
tro de lo organizacidn, lo cual es cipecialmente notariu
en agucllas situociones ea ios que ocufren ianova-

ciones o cambian las pelilicos iniciales.
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nos) sor los auténlicos iransmisores y re-
ccotores {y, por supuesto, los . lransformado-
res) de la informacion.
los tres . niveles estaon colocodos en el
orden que muestra la Figura 13la), como
vna forma convenciona!l de plantear ia re-
.lecidn que existe enlre un administrador y
sus condiciones externas. Ef orden que mues-
tva la grdfica no implica ningin prejuicio
ni aingun juicio de valor, sino que es solo
ic forma mas simple de dibujar e! modelo
sin que se enlrecrucen las flechas. De la
‘misma manera, s¢ podrian considerar otros
orregios igualmenle vaiidos (como por ejem-
plo, los de las figuraos 13(b} y 13(c}. De
hecho, quizd el modelo mas reolista seria
el de la Figura 13{c), que muestra a estos
tres elementos como fueixas que se interace
igon mutvamente. ’
Aparte de ello, podemos dividir verticai-
mente estos grandes procesos de comunica-
cién en cinco elopas macroadministrativas
{planeacién, organitacion, integrocién, di-
reccion-elecucion y control). Asi tendriamos
vna cvadricula de tareos y funciones, den-
fro de la cual podriomos encontror algunas
“masas criticas’? que, aparte de cumplir
otras aclividades, también reciben, transmi-
ten, tronsforman y negocian informacion en-
ire si.? Estos son los principales elementos
{16 en el modelo) de nuestro sistema de
informocion, Entre ellos ocurre fodo tipo de
posibies intercambios de informacidn: ciclos
iterotivos de comunicacidén, comunicaciones
vnidimensionales de estimulo y respuesta
y comunicaciones de doble via, asi como
transmisiones no reversibles, de una sola via,
i0s nueve e‘emenlos que se definen dentro
de lcs limites del “sistema interno'’ se. co-
munican a lo largo del tiempo por medio
Ze un proceso no reversible, Esto significa
“-Mase «itica es fo contidad de energla necesa-
tia pura permitir que se detencadene cierta funcidn,
Ev vn concepto tomado de la (fsica probabiilstica, *
3 He pueslo de relieva "sus olras actividades'” por-
que, opotle de los tareos y las informaciones espe-
tializados que puedon manejar ——por lo- rama lécnica
o cieniitica o que pertenstcon~—, lot administradores
{@ panir del nivel de supervisor) ocostumbran todos
regulor recvrsor humanos,” materiales y - tinancieros.
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que se les puede anclizar en lérminos do
los niveles de organiracién de un orguno:
grama y ‘también indica que pucde cristir
algun tipo de relacidn entre uno secucncia
de funciones en cf ‘tiecmno y una jerarquiu
estdtica.® Después de haber descrilo el mo-
delo que muestra la Figura 14, trataremos
cde eiemplificar lo forma de analizarlo en
términos vlleriores. Advicrto, desde yo, que
un modelo lan complcjo tiene muchas difi-
cultades para su andlisis. Adn asi, lo con-
ciencia de que existe un elemento o varia-
ble y de que influye en el sistema, es esen-
cial para e' andalisis de sistemas y, por fo
tanto, ‘es mejor que se le considere. como
una ‘‘caja negra’’, a que se le deje fucra
del modelo por no contar con los medios
suficientes para definirlo formalmente.

El ciclo comienzo cuando e! elemento A
{objetivos y peliticas de la organizacion)
estimuvla al elemento B. {recursos internos)
y al elemento D (planes), con el fin de
interpretar las politicas y los objetivos del
sistema; -el elemento B es receptor de !us

¢ Sobre aste cﬁpeclo me ha hocho dos roilesio-
nes, sin conlar co;: ainguna prueba de mi parie toda-
via. Creo quo seric intgresonie lralar da comprobor »ia
2} comd los sares humanos tienden o abarcor més que
lo quo los parmilen los papoles sociales & individua-
les que juegon, los odminliiradores (y en- eipacial
ios mandot inlermedios) pueden ier hallados lugando
papeles distintos, en diferantos elementos dol mismo
sislema de orgonizacidn, y b) si midiéramos el tiem-
po que lranscurre a lo lorgo do nuasiro “aistema ine
lerno™ con una regla horironial logoritmica, \qvilé
podriomos deducir algunos delos Interesanles por lo
que se reliers o la correlocién entre lo medida del
tiempo (o0 conceptién del liempo, o rilmo de trobao!,
y las tareas a realitar: por ajemplo, las retaciones
Iiampé-uulou'dud 0 liempo-reiponsabilided. Imagine
que, posiblemente, la dilerencia enitre (ot niveles jerac:
quicos de lo organitacién podria ser aexplicado me-
diante los nimeros qua aparecen en lo_ reg'e, micniro
que los lepios de tiampo durante loy cualss o sjerco
avtoridad~o -por los cuales te debon rendir cuentar’
disminuyen conforma el nivel jerdrquico se desogrego,
alejandose de la uvnidod (la regla logaritmica tiende
o ‘‘encogernse’” de un ml':m(gm @ Qlro); supongo qvo
veslas rellexiones podrian estimuior ol estudio de al-
gunot problemoas doclrinales del estudio de loy jerar-

quiat en genaral,
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principales politicos relucionados con la uli-
fizacion, lg inversion y agn las fuenles de
obfencion de los recursos que se van a uli-
lirar efectivamente. El elemento D recibe
via meta o un objetivo global, sobre el
aque ho de trabojur hasta verlo convertide
en un plan. £} elemento D averigua, en los
elementos M {necesidades) y N {recursos},
gue no estan peifectamente delimilados,
porque sus fronleras no son claras e inclusi-
ve,en ocasiones, se trasiopan entre si {co-
mo cvando acurre gue los recursos de hoy

son la cavso de los. problemas de madana,

segin ha demostrado el movimiento en fa-
vor de una ecologia sana para el planetal,
Con, ¢! fin de conocer cudles son las necesi-
dédes que se van a sotisfacer y cudies. los
récursas polenciales que existen en el medio
ambiente pcra satisfocer esas necesidades
{por supues!o, se puede ir mucho mas alla
de, simpiemente cuestionarse "‘cuales son''),
los dotos cbltenidos se procesan en el ele-
mento D, de acuerdo con los criterios con

que se hicieron las investigaciones y se pre-

sentan al eiemen’o A paro su decisidon, Aqui
comienza un c¢iclo iterativo para negociar el
plan, e! cual solamente terminag cuvando se
autoriza uno estructura de prioridades y ob-
ietivos cualitalivos, E! plan pasa entonces
o manos dei elemento £ {programas y pre-
supuestos), que 1o convierte en un progra-
me, al descomponerio en sus metas y cose
tos especificos, Este elemento solicita recur-
sos ol eiemento B, el cual evalia las esti-
maciones hechos, asi como las presunciones
que subyacen o los progromas y, en caso
necesnrio, negocio de nuevo con el elemen-
to A, para persuadirlo de que se requieren
moyores cantidades de las previstas, El ci-
clo iterclivo A « B termino cuundo el ele-
menlo A toma una decisidon final sobre el
asunto {la cval, por cierto, puede consistir
en volver o emperar todo de nuevo) y B

vuelve enlonces a negociar con E, como.

en un principio. La iteracién entre E v B
termina con lo aprobacidn de un persu-
puesto para el programa que ha elaborado
E. ‘

163 documenios aprobados pason a vna
“area ae relaciones’, o sea a aqueflos or-
ganos que cumplen funciones de relacidn,
integrados en el elemento ¥ (por ejemplo,
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-un - ceniro de informacién formatlizado o
Lien, las funciones de relacion de un adimi-
nistrador). El clemenio F reione todo clase
dn opiniones (quejas, sugerencias, etfc.t,
tonto del poblico ¢n general como de la
clientela de la organizacion. Esta funcion
siempre se cumple de algunu manera, oun
cuando no se haya definido formalmente,
porque todos los miembros de la orguniza-
cion formon también porte de! publico =n
general o de lo clientela {o posible clien-:
lela! de su propia orgonizacian.

£l elemento F también informa al elemen-
1o G (unidades udministrativas de la orgu-
nizacion), ocerca de los programas y ne-
gocio con éste lo que el sistema de la or-
gonizacién espera de sus programas. A
partir de ese momenlo, estas unidades pre-
paran sus propios recursos de uccion. £! ele-
mentfo H {onteproyectos) podria parecsrs
redundonte, pero algunas organirociones
han formalizado la necesidad de contur can
anleproycctos para su consideracion. De
todas maneras, es conveniente para los ad-
ministradores darse cuenla de que puedten.
escoger enlre allernativas de proyectos vy,
sobre todo, de que es mejor hacer esla sc-
leccion cuando los proyectos todavia se en-
cuentran a nive! de anteproyeglos y boce-
tos, que cuando ya se ha invertido una gran
cantidad de tiempo y de trabaio poro pre-
parar hasta el detalle mas fino, Asi pues,
el elemento G a través de los anteproyectos
presentados en el elemento H, negocia los
_proyectos finales con el elemento F, el cval
escoge los que se van a ser implantodos.
Aparentemente, esta situacion no existe en
aquellas organizaciones en las que las ins-
truccionas se producen en forma diclotorial,
en vez de sujetarse o un proceso de nugo-
ciocidon, En realidad, lo que bcurre en esios
casos es que 'a alla direccion absorbe per--
‘sonalmente estas {uaciones por completo y
leva a cobo !a; negociaciones deniro de
si misma, en vez de hacerlo dentro de! sis-
tema de organizacién, con todau la calaraie
de consecuencias que puede !raer consigo
este tipo de actitudes,

€l elemento | (implementacion y cglen-
darizacién de proyectos] recibe, tanto oy
proyectes de! elemento H, como los recur-
sos del elemento B y entonces puede am-



pezer o plantear lg integrocidon y calenda-
rizucion de cada proyeclo. El elemento |
es ¢ woo naturaleza sumamente projgicu
y dindmrico, y ¢s ¢! sitio ieal poro quie-
nes cston en posicion de mando intermedio
y tienen omhiciones v dinamisme. Esle cle-
mente elabora todes las normas y ,proccm-
mientos para e! frabajo que se vo a reai-
xar, conitola las desviaciones y, en c¢uso
acvcesecrio, u:.nggc mayores (ecursos’ de los
qun se habion -eslimudo pora ese trabojo.
Al pures, tiene una influencia directo sobre
e! eivraunto by sobie lg requloddn de jos
recusios internos, los elementos J {direc-
cioni y K lejecucion) reciben los calendo-
noy y les anstruccicnes, paro_ ejecutarlus y
pora supervisur su ejecucion, Hay una intg:-

ccion ¢onstante enire lo direccidn v fa eje-
cuecidn de los proyecios {inclusive, puedean
censiderurse icomo los dos ludos de la mis-
ma medo'la), lus encargados de ln eiecu-
cion de proyeclos {en los niveles de ejecu-
cien operutiva y de supervisiéon}, ticnen tro-
to directo con e! piblico y constituyen la
irinchere de primera lincu en donde se re-
cibe toda clase de cemandas, preguntos,

quejas y problemas. Ningin olro elemento,

excepto A, esta expuests a tol fluio de in-
formacién de! mundo axterior {y en ocasio-
nes, ésta es wuna informucidn sumamenie
negativa y antisinergistica parc el sistema,

Con tos informes de vy de K, el ele-
mente L controla e! tiabajo, entendiéndose
con esto gue comporo los resultados de Jy
de K con tus normas que viencn.del ele-
mento 1. Si cacuentra desviaciones menares,
las huce saber al elemento J pora sy reso-
fucign y ias desviaciones de mayores alcan-
ces, gue pueden necesitar ung moyoar canti-
dad de recursos de los que se habian pre-
supuesiado, se nclilican ol elemento {, pa-
ro encontrarles vna sclucidn o pore detener
hasta nuevo aviso ese proyecto aspecifico.
Ei elemento L informa tumbien ol nivel de
faciwro de politicas, ol slemento C, con el
fin e evaluar !os resultades wipecificos, e
inclutive el comportamien!o de! a8 o ens
tero, - parn detormiror su funcionamiento fu.
tero. ’

E' aren oo se cierro con o5 cambios’

que genera o evnh'ocién du! eiemenio C
en loc abietives v peiiicns de la organiLo-

¢idn; altery o formu en que se von o comr
prender ahora 03 recursos internot 3 ig fei-
ma en que te van o estimor, en lo {uluio,
los recursos exicrnos y lai necesiduiny e
lo orgunizadion.
5.1 Pardmelios posa une Revision Gene-
ral del Sistena, ,

Para ejemplificas la formu en gue este

mode's nos puede Hevar o wn andlisis mas

dertaifado, trutoré de ohscrvar el primes

subsistime o proceso Thorizantal?, el de
pluneucicn, lo mismo se podrio hacer con

coda uno de fos demas subsistemaos, verti

coles u fworizontoles (de hecho, cslo e in

que comunmente se denoming ‘‘matroand.
lisis”, y consiste en el estudio de un parome. |
tro insiilucional o de coniunte de o orge
nizocién).

~ Vamos a lamar “Sistlema P'* o esty porte
de nuestro rmiodelo y a tratar de mesirarto
grélicamenle, como en la Figurg 1J,

El sistema de lo orounizacién eutd sapa-
rado del resto de lo reaiided por medio de
fronteras .que actson como fiiltos puro in-
terpretar lus informaciones Gue le cntrun.
Los mas altos niveles Ce direccidn. negaciun
sus politicas con diversos fuerzos caternais
y estu .egociucidn no sclomente afecta o
esos politcas, sino que dambién clecta al
propioc marco persono! «de referencio de lo:
odministradores. Tado elio se ve, u su vei,
afectado ta:nbién por les dotos que s¢ pue-
den obtener informalmente, por la via de¢
estimulo-respuesta, sobre 'as necesidodes vy
las tuentes de recursos del -medio ambicn
te asi como, adicionulmente, por lo pego-
ciacién de los objelivos dentre de lu orgo-
-nizacion y por la forma coro se hayan for-

-malizado lus pricridodes anteriormente,

El personal dedicodo u lo plancocian
ayuda” a los allos directivos @ lener wnu
visisn” formalizada de las psrle.s del mcdic
embiente que se cox.s:ouen mls impoiion.
tes, de tol mancia aud e nICMUaEvo e sals-
faccién de necesidades y 1o posiaidard e
iocalizar recursos; este persana! realiza in-
vestigaciones, levanta inventarios y elabea
proncslicos, todo 1o cual negoda con ‘¢ nire
direccion comu kropuesio <e un plan o e

-

timociones de un orden e prioiidade: .
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coriunto fina! de prioridades se establece
¢*~o va plon aprobodo y se convierte, o
23t de ese moumenlo, en un nucvo morco
ce referencia que va a afectar todos las
octividades de la organizacion. Esie marco
de referencic o “'plan™ decide los nuevos
objetivos y prioridodes que se van a fomar
en cuunto y se seguira irobajando en &}
kosta convertirio en programas que permi-
tan cuantificar lus metas a alcanzor. La pro-
pio figura 15 muestra este eslruclura dind-
mica en !érminos esidlizos, como 'os de un
organogroma, i

5.2 Andlisis Derallade de un Subsiste-
ma. x

Cuando se anaiiza con un microscopio el
"“Sistema P'', podenfos observar {os factores
que muestra la figura 16, y que actuan den-
1ro de los limites estrictos del nivel interno
ce la organizacién, Algunos de estos pues
den ser considerodos como ‘‘irrelevantes”
por olros convenciones administrativas; al
. siitema de informacién le conviene profun
dizar ¢n todos oqueilos factores que pue-
den producir, canalizor o combiar la infore
mocién y el ruido. .

ia Figura 16 muestra tres niveles de oc-
tividod: el nivel de la olta direccidn, el ni-
vel técnico {de la planeacién) y vn campo
intermecdio, en donde se establece !a nego-
ciacion, La alta cireccidn esta afectada por
los factores externos y a su vezr los afecta
(entre otros factores, cabe mencionar la
existencio de modelos “ideales’’, acodémi-
cos o 1edricos, diseAados por diferentes cien-
cias pora encarar distintos problemas). la

primera etapa de esta secuencia consiste

en que lag alla direccidon tiene que adaoplar
algunas de los tecnologias o modelos que
tiene a su disposicién, probandolos para
ver cuales tienen algin valor prdctico para
loy efectos del trabajo que recliza su orgd-
nizocién {esto también puede hacerse s0-
bre vna bose empirica: el administrador in-
venta su propio modelo ideal y lo aplica
o las circunslancias especiales de su odmi-
nistracidn}. la diferencia entre un modelo
“idea!"""y uno "éplimo’ es semeiante a lo
diferencia que existe entre la ciencia pura
y la ciencia oplicada, ¢ entre una ideolo-
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gio dogmélica y una constitucién o ley que
se basa en esa ideologia. El modelo prac-
tico [en términos globales} es el propio sis.
tema adminisirativo de la orgoaniracion, con
sus ohjelivos, sus valores y sus cxpeclolivos,
ta! como lo entiende la alta direccion a co-
da momento especifico de su “vida" Eqra
influido por y también influye, tanto ol plan
mismo, como o la forma en que e! adminis-
trador puede juzgor la situacién, Esios jui-
cios, a su vez, estan condicionados por:

a) los antecedentes biogralicos, los «:i-
tudios y las experiencias del propio adine
nistrador; '

b) Su propia personalidad y los papeles
sociales que lenga la capacidad de jugor,
asi como sus expectatlivas en dislintos nive-

les; .

¢) lo que la organizaciédn requiere da él
(el papel y las expectativas de su puesio y
la forma en que él las interpretal, y

d} Otros factores externos, con los cua-
les s@ encventra en contacto.

En férminos generales, un administrador
**administra’’ o regula cuatro estructuras ol
mismo tiempo, segun muestra la Figura
17(a). Lo estructura nimero 1 estaria for-
mada por las influencias externas a la or-
ganizacién {los grupos familiares y sociales
o los que pertenece; sus relaciones y com-
promisos de cardacter politico, elc.); la nu-
mero 2 consistiria en [a estructura misma de
la organizacién, vista ¢omo un sistema; o
nimero 3, estaria formada por la estructu-
racién de la personalidad de! propio cdmi-
ristrador, habiendo asimilado toda clase de
s xperiencios {lo cual incluye la experiencia

¢wpecifica de haber administrado esa orga-

nizacion y el conocimiento de la forma de
reaccionar de su organizacién ante dife-
tentes problemas), sus actitudes y sus ex-
pectativas, La estructura numero 4 es cque-
la sobre la cval se mueve el administrador,

‘con toda su organizacién, a lo lorgo de!

tiempo: es una estructura secuencial v ca-
leidoscédpica, compuesta por todas las pro-
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bab'es sitvaciones, los. problemas y las dis-
yuntivas que han de venir {Figura 17{b}}°.
£l mismo lipo de analisis se puede hacer,
praclicomente, con e! resto de las personas
sue laboran en lo organizacién {en este
caso, por ejemplo, al personal de planca-
cion, por lo que se refiere al Sistema P},
salvo que, paro ellas, o estructura numero
| seric la propio organizocion y la estructu-
;3 nimero 2 codsistiria, en parte, de lus
estructuras informales dentro de la organi-
racién y, en parle, de estrucluras externas
a la organizacion. A fin de poder preparor
y ncgociar los proyectos de plan, lendrian
que interactuar de dislintas formas, con los
siguicntes elementos a su disposicién:

a) Técnicos especificas, (como los esta-
disiicas o la investigacién de operaciones)
cuyo uso condiciona y @ su vez esté condi-
cionado por los nuevos casos que se tuvie-
sen que resolver,

b) la investigacién de los foctores ex-
1ernos, interaciuundo con estos faclores {asi

como también con la forma en que la infore

macién proveniente de estos factores parez-
ca ser ulil o no para los efectos de la orga-

nizaciénl, y

c¢) lLos Base: de Datos [que pueden o
no eslar compuladorizadas), asi como la
situacién personal de los individuos que
conforman esta unidad administrotiva, por
lo que se refiere al pape! que juegan den-
tro de sv organizocion, en relacion con esa
orgerizncién v en relacién a si mismos,

Todos estos factores, tanto los de los em-
pleados como los de la administracion, se
encuentran y se interacludn para poder cons-
truir el plan y establecer las prioridades.
Ambas portes tienen solamenie fragmentos
de la informacion que.debe integrarse en
e: plon: los administradores cuentan con la
autorided, !a responsabilidad y el concepto
gioba! de lo que se-debe hacer {si son su-
ficientem=nte criticos, también tienen el
“'porqué’’ de lo aque se va a hacer, aparte

* Corresponda @ un “‘&rbol de decision.i” muy

complejo.

&4

del "qué'). Los suballernos, en cambio tic-
nen la raxdn, porque cuentan con pruebaos
e informaciones detatladas, y su tarca con-

‘sisie en prescntarlas de diferentes manera,

alternativas. Tanto la concepcion globa! co-
mo In perlinencia. de algunas de los olier-
nalivas en lugar de olras, von cambiando
durante el curso de la negociucion, huste
llegar a alcanzar un nivel de cerfidumbre,
al que se ha de llamar plan y que abarca
@ ambos puntos de vista, Este plan, ya defi-
nido, se sigue desglosando en programas,

‘que nuevamente estan afectados por lo que

el administrador piensa, sabe y siente, acer-
ca del uso de recursos para salisfacer las
prioridades asentadas en ei plan.

5.3 Para Analizor la Importancia del
Tiempo en el Modele.
! .
Todas estas . interacciones de comunica-
cidén pueden también explicarse en rérmincs
de ondas, a 'o largo de una escala de tiem-
po (véase la parte final del Capituic 4j.
Yamos a tratar de hacer, al menos, un apun-
tamiento general acerca de como podiic
utilizarse este método de analisis, a diferen-
tes niveles {advirtlamos gue ‘este apunta-

-miento dara apenas la idea general y no

la explicacién matemética).

la comparacion que hacen los adminis-
tradores entre los objetivos de politica ¢u-
neral y los planes, puede simularse por mie-
dio de una curva extrapolada. {une onda)

‘entre estos dos aspectos, como si fuesen

dos- niveles:

1.~~Objetivos de politica general
: (Vécse: Figuro 181
2.-~Planes

Esta curva extrapoloda puede tie
integrorse con oira semeicnte, por
se comparen los inventarios y lai estimacios
nes sobre los recursos disponibles, en reia-
¢ién con los nezesidodes y fos recursos ca-
ternos analizados. Mas adelonis, pocia
mos irles agregando todos los demas ele-
mentos micro y macro, hasto ilegor g cwas-
titvir un ciclo mas amplio de pluaes ¥y pro-
gramas; como el de la Figura 9.

Esto onda més amplia podria perfurbce

Gur G
g} Cu(:l
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la relacion que existe cnire los rccursos
cxistentes (con los que ya se cuental y los
_necesarios {y csa relacidon, a su ver, ¢s una
" funcidn de !a que se presenla cntre los
recursos inlernos y los ex'ernos), segun
mucsira la Figura 20,

Todos estos "macogicios  fornionan pot-
te de un ciclo todaovia muyor, que podria
tardar un lapso mas extenso [uno o varios
ahos!), para complietar lodo una fase,

Se podria comenror por reunir; . los :mg--

crociclos de pianeacion; orgonizacién e in-
tegracion, y cjecucidn, direccién y control,
De eslo manera, se podiia identificar fa-
cilmente dos puntos
menlo en que se han aprobodo los progra-
‘mos finales, y L) ¢! momento en que los

finales

.. /Organizar

‘nevtralez’’: a) e! mos’

Programas

Dirt
eir,  Fje
gutar-.
Contralar

Intepgrar
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calendarios finales de los projeries »oan
iistlos para scr ejecutudos. Lo fa @ o« 1
también termina ¢n un punto nculral, que
2s el momenio on el que se ha ferminacdo

. vo la evaluacion de la fose antrarior vi e

‘a Figura 21) v ain no comicnza ohva nue-

v,
la foncion y la -résponsabilidad funda-

.mentales de la direccaion consicien ea el

manejo de la fose entera en su conjunto.
e inclusive de ciclos todavia mdé; amplic
que excéden eso fase cn parlicvlar. A
pues los errores que pudiero haber comat
do un administrador en ¢l macrociclo P, po-
drian no descubrirse sino hasta e! linai de!
macrociclo E/C,, e inclusive hasta lu fase V,
o la fase X, o cualquiera olra,

Fipura 21

Dirigir
Ejecutar
‘Controlar

l

Informe final
de evaluaciim
generaly es-

[ ]
pecifica de la
Fase I,

Caleridarios -
de proyec-—
tos finales




CAP{TULO 6.
CONCLUSIONES.

6.1 Los sistemas de informacidén, a ni jui-
¢io, na forman ua conglomerado estétice dde
unidudes centraoles y periféricas, y ni siquie.
ra funtinonen csmo une cascada forma! de
" comunicaciones’”  linformes, pronosticos,
formes, corlos, memoicndos, conferencios
telefonicas. y reunionas de camités), sino co-
mo wna filigions sumamente compleja e
intrincuda, formada por ciclos seralivos e
comumcucidin de dishinlcs wlnances, que 2
enteefiiivan. y se interielocionan, moviéndo-
se ¢on 1y conjunto en fonng caduiatoria, o
diferenter nmivéles y por vn tiempo glchal
relalivomente lorgo. Aigunos de eslos ci-
c¢los Heratives muestran omp'itvdes y fre-
ciencius esiadisticameate canstantes, mien-
tras que ohio: Henden o cracer o instruice
se’” hasia liegare a lienar, 20 su exlrapslo-
cidn, lo. ompilitud de! cicio inmedialamente
rmayor © su alcance.

6.2 la onalogio con lus ondas {“per-
turbaciones o lo largo de! tiempo') podria
significar algdn valor para explicarse ¢l
principio de¢ relatividad, segun el cual cada
elemento de un sistema de informecion ey,
de hecho, un sistema que interactin ~—-por
ln menos econ olro— y que, por lo fanto,
esl¢ sviete a ser perturbado [o regulade,
o modulvdo! por ¢l resto y, o su vez, per-
tur:a (o regula, o modulal o los demas.
El sistema de informacidn entero afecto, v
a su vex es aofeciodo, por 'a orgunizaciln
cuendo aelvao como un sistema administra-
tivd y eisia misma, por sv ludo, como cuoi-
quiera oliu de sus partes y subparics (lo-
dos ellos sistemas "obiertos' y "

‘relativos'!,
sufie lo influencie de! resto de! universo fi-
sico y socio!, e influye en él.

6.2 Debido a esie principio de relativis
dad que subyace hasta lo mas minima in-
terrelccion de cardcter operativo que e
pueda cor denlre del sistema administraiis
vo, nara efectos de esie ernfoaue ascecifico
conciuimos aque cada una ds las intersaia.
ciongr {= incluto, entre ellas mismas, la de-
finicién precisa de cado uno de tus els-
mentos) descanse en ¢omparar dos bits de
infarmacidn ¢o diferentes fuenles y. nocers

Yas Tacordar’ en un solo hit {esto nc sige
nilica que se nicgue la posibilidad de intes-
pretar fos contenidos de cotto unc de eytas
interielaciones o bits de informucidn con
otros enfoques, como ¢l juridicn, ¢l ccornd-
mico o el meranmente fisico. Solomente pro-
ponge . a idea de que es GHl gmplear un
metolenguaic como ¢l de tos sistemas de jn-
formocicn para entender ¢! funcionomizanto
del sisiema en si, con el fin da cvitor la subh--
oplimizacidon que puede generor cualquier
vnfoque técnico o profesionnl, e inclutive
fo subeplimizacidn gue, @ vecas, preden
nropicior las experiencias especilicnss acu-
muladas por administrodores especiticos).
Asi pues, tode decizion ‘que se toma en
vag greanizacion debicra ser “aritice”, con
lo cuol quiero decir que no solo debe cues-
tionarse e! "como' o el "que' de la infor-
macién que se ancliza, sino tambidn ¢! *nog
qué". En otrus palebras, uag interreiacion
cualquiero, que ocuire dentro de un sistema
de informacion, se vueelve informuativo cuan-
do se han definido sus pardmetrcs y a por-
tir de ese momento funciona comno un cie-
menlo mas de! propio sistema. Inclusive el
sittema, visto en sus términos globules, tic-
ne un valor por lo que se refiere @ su sig-
nificudo y este volor cambia dé posicién y
de importencia ¢n el interior de sv propic
estructura, segin los diferantes momentas y
sitvaciones. No puedo pensar en este no-
mento en ninguna méquina que, como el
hombre, tenga la posibilidad de hacer un
procesamients lan delicado de los datos, que
¢l propio proceso se constiluya en un dalto
mas para ser procesado, siguiendo vng. co-
dena infinita de juicios de valor y -de intes-
pretaciones rocionales,

6.4 No me he manifestado en contru de
los computadoras, sino en contra del mito
de que son ‘'‘cerebros elecizdnicos” y cn
contro del desperdicio de recursos que su-
pone, fundomentalmente en nuesti@s paies
en vias de desarrolle, la falta de une cde-
cuada visidn de sistemas y de una sitiema-
tizacion racional para’ulilizor estas méguis
ns, Una computadora podria constituir uno
sarte muy importante d=! sistema de infore
maciin, ya.gue puede normalizor las con-
venciones v eslandarizar fos fenguajes y ‘o
aracedimientos parg temunicor i infcrag-
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cidn [especialmente cuando se trata de in-
formacion cuantitativa, en grandes cantida-
des y para vn ritmo relalivamente répido de
toma de_decisiones). Pero es necesario di-
vorciar loy conceplos de “Bases de Dalos",
“Andlisis de Sistemas'’, “'Sistemos de Infor-
macion'’, e incluso ""Procesamiento de’ da-
105", de lo idco de “compuladora’. Con-
- vengo en que estos conceptos estdan fundar
mentalmente relationados con los sistemas
de informacion; no estoy de acuerdo en que
solamente tengon que.ver con las compu-
tadoros. .

8.5 tn relac’én con el control de los ban-
cos da dotos [y, si inverlimos el proceso
de pensamiento, segun el cual un banco de
dotos sistemctiza cierta canlidad de informa-
cion, todo informacién sistematizado ——por
ejemplo, cualquier archivo de cualquier or-
ganizocién— es un banco de calos), con-
vengo en la necesidad de .controlar los
boncos de datos por medio de salvaguardos
{tales como un ‘Iribunal administrativo que
cuente con especialistas para asesorar a los
demandantes en la revisién de los dalos
errdneos o anocrénicos que, en su pérjvicio,
aibergo sobre ellos el banco de daotos, se-
gun !o estatuye urna nueva ley que se acaba
de proponer en e! Parlamento Briténicol,”
pero creo que ‘esto deberia extenderse tam-
bién a ‘os boncos de dotos no computado-
rizados, Un error, cualquiera que sea, puede
siempre dodar ciertos derechos humanos. No
obstante, como seria practicamente imposie
ble controfar todo archivo privado que exis-
ta en el mundo, aqui tenemos nuevamente
campo bostante para la ambigUedad.
6.6 Finalmente, no considero que se de-
bieron descarlar todos los estudios que se
han ido haciendo sobre los sistemas de
informacién; alén cuaendo muchos de ellos
solamente pudieron iugqr‘un papei frag-
mentado en una concepcién inlegrada del
sistemc de informacion.- Considero posible
integrarlos, si se les reconoce un vaeler apro-
piado poia cada caso, de ccuerdo con ccda
situacion especifica que se ?enga que ra--
solver.

° En wmarzo de 1971

APENDICE I,

El grupo Internacional de Naciones Uni-

> das para Estudios en maleria’ de Plancac:on

Nacional (INTERPLAN) Ka planiecdo que

los siguientes caracteristicas son las que

con mayor prioridad se- deben desarroliar,
por medio de la capacitacion, en fos admi-s
nistrodores de [o0s pouses en vias de desa-
rrollo;

"(u)-—-—Cophcidod pora tolerar la ombi-
guedad;"

*“{b) —-—Ccpcctdad de vivir entre alternati-
vas disonantes, mientras se esclarecen
las pos-b fidades de hacer una seleccion
sensata’’;

"(c) ~—Conciencio de la lmpor'anc:a de un
clima de liberalidad en lo siquico y ¢n
lo social';

*(d).—Interés en wuna . retroalimentacién
inmediata y en wuna evaluacion conti-
nua'’

“*"[g).—Deseos de seguirse instruyendo, de

desinstruirse, de aceptar riesgos y de
admitic errores'’;

{f).—Un'sexto sentido, para advertir aque-
llos momentos que requieran formas de
persuasién mas fuertes"

"los aspectos relacionados con el medio
ambiente implican:

*{a).~Lo necesidod de hacer exhaustivos
andlisis de! medio ambiente’;
“(b).—la conciencia de que la informa-
cidn ombiental siempre serd imperfecta
'y requerira ser .interpretada’’;
*{¢).~—Aclimatarse a que, en cuaiquier mo-
mento, puede surgir lo.inesperado o o
mconfro’oble",- '
*{d} . —Llos poslblhdodes de adapiacion ¢
condiciones nuevas, sin ceder en los ob-

;ehvos mds importantes''

‘ “La formulacion e' implo'nrocién de pla-
nes y polmcas de caracter nacional involu-
cran la resolucién de intereses conflictivos
asi como la existencia de plane’s divergentes
bajo conduc:ones de informacion .imperfec-
ta, de ambigledad, de preslones combnames
y de medios ambientales turbulentos”



"Esto tequiere una continug mejora e in-
novacién de fos arles y los técnicas, de'

"l.—MNegociocidn, compromiso e infegra-
Cidn reativay’”

"—=Dsganizucién de grupas vy coalicio-
nes;"

"demPeisuncibn individuo! y de mases™

Yd—Reguiveicn y manday®

"5 —Eveluacidn y control®,

“"Apprauiing Adminisiratise Cupability for
Developrant'™, Univeld Kalions, nlew York,
V96D, SHTAQ/ ML, po. BO-Bi

APENDICE 1; °
CL LICLO 96 VIDA DE UN SISTEMA

Segon diversos autores en maleria de
Loiputacion, Tos sistemas formales tienen
dn eicto de vida'! que consta de cincu eta-
Ppas;

Y. —Sintesis

2.~ Andlisis
J.~—Diserio y documentocion

d—~Implementarion,® y
S.~~Manienimicnto

Si su integran: dos o mése sistemas, habré
une: otupa: exlraoidinaria, la de concurren-
cia. _ ’

A continvacién se explice: fo noluralero
de coda vna de: eilar crapas, ¥ posferion-
mente e planteon dos cvodres sindptivn,
uno: que especifica las consideraciones o
tomar en cusnlo saro la. tome de decitiones
e coda elapa,. y ofto gue muestie. fos Hipos
y métodos: de trabolo, actividades Fpicut,
recursos. humanos mecesarios v ratilladeos
tigicus que: se presenlun: em coda una
eilas. etapas. los dos cuadios estan sinta.
tirados de lu obra de diverses oulures dJe!
pericda. 197073, pero fundumontaliments -
ce: “The. deslgn of the manugemenr fitfars
meation: system’', de Ds O fAatiNews, edizae
de por Auverlioch en 1977,

¥
Do

® No wxhitiondo va: tdrming. cipalol aquivalonts o
Implumantation, he opfodo par curtehianizcrio, Ime
plurtacén,. Ingirumamt ol $n Y Putsta en- mrirthy no som
suticionles, cadu. vno par separade, para: hpduddr 1
idaai completa..

CUADRO !
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- _E |
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Sintesis:

ta necesidad obsiracta’ y gencral que
origina-el gioyeclo puede resolveise de

distintas maneras. i’ara ‘empezar, hay

que desarroltar uma  concepcion  del
proyecto. Eilo imphca allegarse la. in-
formacion que ‘permita especificar sus
objelives, sus fronteras o limites, los
fccursos quese requicren, diversas es-

pecificaciones generales, ¢l valor que.

el sistema iicne pura la organizacion
y lo probabilidad de que tenga éxito.
Esta fase-termina cuando ya se cuenta
con: o) especificaciones preliminares,
hasta un nivel 'a! que se puvedo diserar

a: detalle; b) un plan y una estrategia-

pura ¢isenar e implontar el sistema y ¢)
la autorizacién del alto nivel para pro-
seguir y para que se le asignen recur-
505 G! proyecto,

Andh’sis:

La ‘concepcidn del sitlema so va sujela
a una evaluacion detollado paro deter-
minar cudles mélodos y técnicas son los
mejores para conseguir sus objelivos.
La fase dc andlisis puede llamarse ""ata-
pa de buscar dificultades'. Todo ele-
mento que habra de former parte del
sistema dcbe ser revisado con lupa, en
busca de problemas potenciales de ope-
racién. Cada posible error en la légica
del sistama debe ser expuesto; las la-
gunas que haya en el flujo de informa-

cidn identificadas; la ineficiencia o in-

adecvaciéon de los métodos de entrada,
de proceso o de saiida, corregidos.
Aqui se establecen los estdndares, las
normas y las convenciones rigurosas;
se hacen revisiones peri¢dicas del dise-
io y se simulan de distintas maneras
los conceplos y los parametros del sis-
tema para probarlo,

la fase termina cvondo se cuenta con:
a) la seguridad de que va a funcionar
técnicamente y de cue es factible en

Adaptado ae A.otthews, Op. ¢it. | e

-Jo.

ese ambicnte social especifico; b} con-
venciones wcerca de los- nictodos, las
técnicas y el equipo, conacidas por to-
dos los- que se van o responsubilizar
de ello; ¢) las especificaciones del sis-
tema y d) la aprobacién pora seguir
adelantae,

Diseno y Documentacién:

los resultados del analisis se ampliaran
enlonces en un diseno detallado y ha-
bré que registrar todos los aspectos de
este diseno. Es esenciol docunmentar to-
do el sistema, La mayor dificuitad se
encontrard en problemas rclaziona.os

con la deflinicién de calendarios, res--

ponsables y mecanismos. de coordina-
cién. Si no hoy cocumentacién adecva-
ca y no se puede formalizor, hay que
redisahar el sistema o eloborar ura es-

“trategio, paso a poso. En esta etapa

se. elaboron los programas de compu-
tacidén, en su caso; se determina lu
distribucion fisica que sc.hard de lo3
equipos y se claboran los manuvales,
loz procadimiontos, ¢! material de capu-
citacion y los programas pura scloccidn,
formacidén, ete., de! pcrsonal, :

la' fase termina cuando se cucnta con:

“a) programas de computadora debida-

mente probados, en su caso; b} proce-
dimientos operativos para todas las
areas que tendrén alguna responsubilic
zacién o uso en el sistema; ¢} documen-
tacion completa sobre los programas,
procedimientos y equipos y d) crogro-
mas de copacitacidn y desarrollo, tanto
para personal operative como para 103
adminisiradores,

Implementacion:

Los elementos individuales del disefv ya
detallado deben probarse en forma in-
tegral 'y colectiva y el sistemo entrar
en operacién. :

Este és uno de los aspectos mas difi-
ciles del ciclo de vida de!l sistema., Se
requiere -coordinacidn entre los disena-

ldores y todos los departamentos ope-
rativos, porque invariablemente .ocurrer



Sa.

probiemas ‘que .no e pueden piededir.
Mychos de ostos problemus uar@n que
hayo ue modificar, o sélo ca! cn(:ur»os
y mezanismos de coordinacidn sing, fin-
clusive, olieiivos y wsignucivne: -de re-

cursos. Bsaauy imporlonts ——sea cual sea

€l misedo quu se uhhcc--q lpl’OJUf ¢l
sistenta tolal .en una s»fucmon 1o mas
wrrcana posivle .« Ha seal, con gurlici-
pacion o representacion e fos verdude
ros wswarios y de los werdoderos spro-
e, ) ’

Podeinos conedenar denminada Cla el
nu i deners @i Yo prucha wcompleln
del sisiemey; b)) el progrumo de capudi-
Lo cion andondo; €1 en v aso, ba con-
versidn «ied sistema antiguo ¢ sisterd
wuevo y o) por fo general, o termi-
nacien del sislena ontiguo.

Mantenirieals:

to viva eperonte y.efechiva dal fistema

puedao tlevarse «wvorios swnas yinec s g

“wnowpropiodo mionber odeaty, Lo

5.

nodo e moditicaciows gy
1 montenimicnto (e wuling, o
meral iindluye Jo wesciveidn Jde: u~) pto~
Llemaus iy dullaslinespzicdos; i -quelas
T razonns Juserror, megligencia-o iles-
informucion; «€) <anbior w imeforos,
Esia elupa s8lo Jereing con el fin o
ia «vida smisma det Sistenio, ¢

{Conveusnentias

‘Conforme ¢! Sistenc erece v, wabin
o, $ies imuy grenile, wie e posds i
widir :en isegmentos 0 .méidJdlos soulénc:
Mmos, AGrlo sparg su Jdegarolo wwomo
spara sy dmyleamentacion, Eilve otros
Joroblemas ique-se jpresentan tonesie -
wo, spuede ‘hdlarse w©t wde Mas Hronte
#raslapodas, For «lio wonyiene una -
si6n :madilor, wen :la sgue sccda wmuguio
spueda concurfir «con 0lras oate Hownar
un gistema smas complio. ‘
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—Pernonol copacis

lado.

—-Convarsion af

ruevo sialema.

* —Fin del viejo -
1)

toma,

e ————

Moria~ mignle

o ~—Fallos dat ~qQuipo,

~-Frorer del par-

soral

~—PicSlemos de la
leg..> del sigte-
ma

4

i —-Cariuccibn dg =

' problemas.

i

—Analiyy  da . l:;s
queias . sobra  of

yistema,

~—Meioras  al  gis-

- tama,
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SECRETARIA DE ASENTAMIENTOS HUMANOS Y -
o OBRAS PUBLICAS '

-

INTERRELACIONE LAS COLUMNAS DE IZQUIERDA Y DERECHA, COLOCAN-
DO EL NUMERO QUE CORRESPONDA. '

o rbonpa g 4 - SO o S o

. ) 1. () Proceso.fundamental, que a semejanza del fluido 1. Incomunicacion
- .1 CENTRO DE EDUCACION CONTINUA - T sanguineo que permite la vida fisioldgica del hom 2. Comunicacitn
' L T . S t bre, facilita la prox&midad indisoluble y la inter- 3. Comunicacidn deficiente
i " relacién de individuo-soeiedad-cultura-civiliza - 4. Sociedad '
o i ci6n y progreso. ' S. Soledad-introspeccidn -
: : ; 6. Conversacién-charla
C—URSO DE AGTUALIZACION PARA PERSONAL l, : 2. () Fundamento de 18 autoconciencia; de 1a comunica 7. Sensibilizacidn '
oL PROFESIONAL SAHOP P cién con nosotros mismos. T 8. Concientizaciép
— - ; : - 9. Informacién
10 Administraci6n

3. { ) Proceso de interaccién entre el "yo" y el “tu”
gt C- : B : . .
| 1 4. () Organismo social cuyos integrantes mantienen u

... MATERIA: TECNiCAS DE COMUNICACION . i " na fuerte tendencia al aislamiento. Los indivi -

duos nd tienen un contacto adecuado entre si. Las
relaciones son débiles. - :

5. (- ) Comunicacitn entre jefe y subordinado en la que
‘ . pudiendo hablar ambos, por distintas razones s6-
i lo se escucha 2l jefe. Luego como reaccidn no se

Préctica # 1

cumple la orden.

. 6. () Urién de individuos. Su ex'istencia depende de la
. apellido paterno "~ apellido materno nombre | ) d<.e los hombres. Interaccién de un conjunto de -
) ) . - k sistemas. i

e 7. ( ) Una secretaria a quien se le da una orden en for- : -

nimero de cuenta - n° grupo nombre del profesor - ma adecuada, omite en una carta, el dato mds im
‘ : i ! . portante. El cliente reacciona cancelando el pedi

do.

OBSERVACIONES a ’ i 8. () El hecho fundamental de la existencia humana sé-
— - lo se concibe en la medida que el sujeto entra en
relaciones vivas con otros individuos

5 9. ( ) Incapacidad para enriquecer a Olros €on nuestros
conocimientos y reflexiones.

10 { ) Falta de habilidad para trasmitir lo que se desea ..
© lo que se siente y sus motivos

11 ( ) Origen de malos entendidos: pugnas de tragicas
" consecuencias e incluso accidentes; tropiezos en

la vida de las organizaciones.

122 ( ) Posibilidad de influir sobre otros y perspectivas

para recibir la influencia de los demds.

4

27 T T



COMPLETE LAS EX: RESIONE
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13.

&

4.

i7.

i8.

9.

.
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S SIGUIENT AS E
DESTINADA A Tar b IGUIENTES. UNA SOL A PAL ABRA EN CADA Li-

Vivimos en el'siglo de las

sin embargo entre los problemas fundamentales que afrontar’nos, no obs-

tante que tal parece que las dj 3 fsi
1stancias fisicas se han aco i
S€ éncuentrs cada vez mds aisla 8 fundamenes

O do del thbre, su problema fundamental

},’g czorq:\r;ifjaCEGers un procesc integrador. Permite la vida en
.&Ae:ao%; c?lanoE'iu;dehex%Jstér sin el hombre y éste ni siquiera puede sobrevivir '
- El hecho fundamental de 1a existencic ana,
: i E ia humana, sélo se concibe
en la medida en que ‘el Sujeto entra con los demads, en relaciones

- . i

;,a !:ase de !a egistencxa de los organismos socisles es la
.8 Incornunicacion rompe 1a posibilidad d
Tiencias o conocimientos. Sin comunic

acién seria imposible la vida

€ confrontar criterios, transmitic expe-

” .

L.a interrelacion de los sere
nes lleva a pensar en la

L3 ruptura del proceso de Ta comunicacidn Ta
}c:':l organismos sociales (in '
peligro. No basta tener un
Bara que tengan utilidad,
te ¢l proceso de la

s humanos, la habilidad para comunicarse entre ellos,

‘ comunicacidn deficiente, coloca a
stituciones, empresas, agrupaciones, etc) en un grave
caudal de datos y experiencias, es indispensable

E} i i
profesor que no sabe transmitir, motivar, dialogar, suscitar dudas y medi

taciones i :
Clones-estd fuera de su papel. Gran parte del probiema se origina en una co-

raunicacicdn
r in o » pues desde luego, existe incipio ~
aunque minimo € ineficaz de comunicacidn, ' ¢ in principlo

QL'xie_n busca trabajo y no puede establecer la co
macién o permita la “venra™ de sus servicios

¥ Mostrar sus objerivos convincentemente €3 muy probable

8 tocar muchas puertas antes de encontrar colocacidn. De ahila

de la comunicacién, en un nivel de utilidad personal.

“El pinc i AT
mogim?;mc:? suls cuadro_s, el artista con sus esculturas, la bailarina con sus
latoren «s, le ‘vendedoc Con sus argumentos, el jefe con las Srdenes y el co-

- con los actos derivadas de ésta, son actividades que colocan al hom-

tre vn la intencis
heaaa cidn de lo que &s, siente, desea
gan los demds, ' e

El]lqngv,xajé; fue¢'quiza anterior a lag manife
rs .
Cultura murterial y precisamente hizo pusible dichas expresiones. Es el dnico

camino noC | & c
Corocido para Hegar al pensamients, - adn cuando éste pudrfa ser un do-

™Min:o natural, separado de! dominj ici ¢ j
Cruments hindars e r 90 1: nio artificial del habla, EI lenguaje es el ins-

staciones mds rudimentarias de la

poder transmitirlos. Esta habilidad se cristaliza median

Y trascendencia de la comunicacion

i
1
H
i

|
!
|
|
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COMPLETE LAS EXPRESIUNES SIGUIENTES. USE UNA SOLA PALASRA EN CADA
LINEA DESTINADA A TAL FIN,

21.

22,

23.

- 24,

26.

Existen numerosas |dorfas para explicar el origen del lenguaje. En algunos
casos se le atribuyr w origen divino y es la teorfa
La explicacién del oityen del lenguje como fruto de 1a evolucidn, esto es,
de mutaciones tendiy nlea a 1a adaptacién con y en el medio ambiente, es la
premisa fundameniil e la teorfa : .

De acuerdo a la teslu :le Berlo, el ienguaje tienc como elemento fundamental
el , considerado como el conjunto de simbologflas signi- »
ficantes. Asimism omo factor de conformacion del lenguaje, dste tiene una
serie de mérodos uiguificativos que promueven y facllitan la combinacidn de
los simbolos menciunndos, denominada

El origen de la civilizucidn no es el "hommo faber”, o gea la manifestacion del
hombre en su capw hiud de usar el dedo oponible, sino el .
El lenguaje como lu vumunicacidn, implica el manejo de significados 'y signitica
ciones para quien habia y quien escucha. - .

Asf como sin la exisiencia del hombre es imposible 1a esencia de la socledad,
también sin - es imposible 1a comunicacién n{ la vida so-
cial. Bram define ul l¢nguaje como el "conjunto estructurado de =~ "’

arbitrarios con cuy: ayuda actdan entre sf, loa miembroa de un grupo soclal”

El proceso mediani: ¢l cual fué posible el desarrollo de la civilizacién y l1a .
cultura, como fencnos definitivamente-sociales, tuvo su origen en la conr
formacién del - y -es éste el {natrumnto fundamental de.
la comunicacidn. Ly comunicacidn a su vez, tiene su origen también en el
agrupamiento de lmlviduos, ‘con objetivos comunes, como el de hacer fremte
a las necesidades pi hnarias. Hoy, sin comunicacién es impostble la coordl-
nacidn del esfuerzo humano, de ahf la importancia del estudio del fenémeno
con todas sis impil-aciones. El origen de la comunicacién es pues.la vida

_La tesis tradicioualinta del origen del lenguaje, sefiala que este es de origen

: ; 1a evolucionista, gedlala que de! proceso de guturacion
Inicial, pasa a unli for sonidos en la etapa de : - -expresa fo
nemas con- signifteac ldn; hay otra teorfa que sefiala que el lenguaje es invencidn

. del hombre para juwler expresar sus necesidades y en consecuencla, establecer

la interrelacidn nualiunte el proceso de .

Basta que existan o4 seres mds o menos normales, pensantes y con capacidad
de expresarse, puiu que aparezca y se agudice la necesidad de

haciendose partfcipen por accién y reaccién de uno y otro, de lge problemas de
ambos. Sin - . ', Independientermnente de las teorias para explicar
su origen, no hay ni puede existir un tatla de comunes.
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NTERREL ACIONE LAS COLUMNAS DE IZQUIERDA Y DERECHA, COLOCANDO
EL NUMERO QUE CORRESPONDA.

L. Vocabulario . (28)
2. Comunicacién
3. Sintaxis
4. Incomunicacién - -_-
3. Lenguaje h
€. informacién
7. Ciberndtica (29)
8. Clave-cédigo
9. Retroalimentacién
10 Sociologia (30)
T (3
- (32)
(33)
(34)
(335)
(36) -
(37)

1o Accic?n y efecto de hacer 4 otro, participe de lo que
uno tiene; descubrir, manifestar o hacer saber s uno

10

alguna cosa; consultar, conferir con otros un asunto
tomando su parecer. -

Proceso mediante el cual se transmiten significados

. de una persona a otra.

'I‘_r?nsmision de informacién, ideas, emociones, ha
bilidades por medio del uso de simbolos, palabras
cuadros, figuras, gréficos. ) '

E_lemento_que integra el lenguaje, como conjunto de
simbologias significantes

Métodos significativos para combinaci i
acién d -
gias significantes ¢ simbolo

3

{

(

{

(

Para poder expresarnos correctamente, es necesario

. ordenar las palabras en cierto orden, con precisién

gramatical. Es la parte de 1a gramdtica que nos seila

la sus fundamentos,

(

Es una funci_dn mental colectiva. . .inseparable del pen
samiento. Sin éste la sociedad parece apsolutamente ~

Fmpositgle, como también lo parece éste sin sociedad(

lr‘nposibi\lidad para manifestar 10 que pensamos, sen-
fimos, somos o deseamos hagan los demds, propdsi-

tos fundamentales de la comunicacign, : {
Interrelacién de dos individuos, uno que habla y otro
que escucha, "algo que se dice” : (
Falta dg trasmisidn de informacién con vistas a la
theqcxon de una respuesta que no necesariamente
implica una acepracién pagiva. (

y
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L4

CéMPLE'?E L AS EXPRESIONI" SIGUIENTES. USE UNA SOLA PALABRA EN CADA’

LINEA DESTINADA A TAL Vii4,

38.

39.

40.

41.

42.

43.

Comunicacién en tériilnos muy amplios, es hacer a otro
de lo que uno tiene; un tlwBcubrir, manifestar o hacer

a otro alguna cosa; vu v fin, consultar, conferir con otros un asunto ,.tomando .

para esto su ' ) .

En todos los casos Ji vomunicacion, siempre fluye .

entre 1os sujetcs que pwticipan en el proceso. Por esto decimos que ia infor~

macién es el contenidi e la comunicacion. La comunicacién se da siempre en
direcciones, o Incluye hasta la okxencidn de la respuesta o reacciéa.

~

L.a comunicacién porinite la - de egfuerzos para el lo-

gro de propdsitos comunes. [esde el punta de vista de la administracida, se ge- '
nera el proceso adminlitrativo paera "hacer al través de Y, una;i
actividad o un conjupin 1le operaciones. e .

. e
La comunicacién ux ul proceso por medio del cual se interrelaciona a una per-

gona o grupo que Yy 8 0IT8 O 8 Un CONJunto. que | .
_"ulgo que se dice™ - - }

En virtud de que la 1 innunicacién permite el movimiento en ef, dado que propor- .
ciona’vida al organlwino social, se sefala que es el factor .
del mismo. En otriu pwlabras, graciss a la comunicacion Ios Jefes pueden™
interrelacionarse con vtros funcionarios del mismo nivel y con sus subordinados.
Como factor cinéticu, permite dar al organismo, esto es,

_ le facilita la sobrevivencia, asegurala consecusidn de sus obietivos. En sfnte- !

sis 1a comunicacidn vu ¢l elemento cinético de todo
gocial.

Para que lag activiilimlig a cargo de una institucién, organlsmo o empresa
se puedan levar a unlw), es indispensable que en todos sus niveles, esto es,
desde la cispide du Iu pirdmide jerdrquica, hasta los colocados mds abajo,
se mantenga en consute accion al conjunto de canales de
La operacidn de lon . unales de comunicacién, permite la transmisidn de datos
que devienen en infi, inacién, que es el contenido de la comunicacién y tinalmen-
te, convierten al pri+'uso de la comunicacidn en factor
de cualquier organb.ino social.




INTERRELACIONE LAS COLUMNAS DE IZQUIERDA Y DERE

EL NUMERO QUE CORRESPONDA.

1. Informacidn 44,
2. Facror cinético .
3. Mensaje s
4. Ciave
s, ‘C&digo - - 45.
6. Factor ciberndtico
7. Facior dindmico
& Comunicacidn . 46.
2. Flemenco Macluhiano
it Procesamiento de datos
47,
48.
- 49.
50,
~ 51,
52,
S3.
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Adjetivizacidén para la comunicacién. Dicese de
ella, por dar forma y vida a los organismos so-
ciales, por asegurar su sobrevivencia. (

Conjunto de datos que integran el contenido de
la comunicacidn * (

Aquello que es coinunicado, es decir el conte-
‘nido de la comwunicacién, como un cumulo de -
datos, los cuales adquieren un significado (

La informacidn que se trasmite entre los jefes
0 que desciende a los subordinados, asegura la
sobrevivencis del organismo social. Por ello,

giendo la informacidén contenido de la comunica
ci6n, al elemento por el cual se debe la sobre-

- vivencia del mismo organismo, recibe este calf

ficativo. _ (

Represepta realmente el resultado material de
la actividad de quien emite la comunicacién. (

Fenomeno que puede ser interpretado significa-
tivamente Elementos que representan la signi-
ficacidn de los simboios empleados en la comu-
nicacién :

Indepéndiente a la forma, en un escrito es su
contenido; en un discurso es 1a orientacién:en

la gesticulacidn son los ademanes y expresic-
nes de la cara (

Se integra por cédigo + contenido + tratamien

to (
Catdlogo de clentas en un sisterga contahle (
Se logra aislando ¢l vocabulario o elementos ~

que integran la comunicacidn: se advierte si
existen esiruciuras (furmas sistemdticas) pa
ra interpretar y obtener la combinacidn de

‘los elementos (

LW N

Comunicacién

b

Decodificacién
Encodificacién

g o®Ne

o

~

N

.15,

56.

N7.

8.

59.

60.
6l.
62.

63.
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INT‘ERREL..\CIONE LAS COY b1 g AS DE iIZQUIERDA Y NERECHA, COLOCANDO
EL NUMERO QUE CORRESI A, :

Material del mensaje que ha sido selecciona
do de o por la fuente, pars expreser su pro-

© pSsito’ ) )

informaddﬁ jrmplfcita a la comupicacidh ‘ {

~

Grupo de elementos aue representan un conjun
to de procedimientos para combinarge en for- .
ma significativa al.través de sintaxis ) { )

Orientacién de lo que se dice, escribe o comu-
nica

~

Conijunto de. frases que sefalan hora, fugsr,
fecha y objeto de una comida de trabajo y que
se establecen en un recado telefdnico

Instancia a que “yo" receptor, asista & la co-
mida que se sefiala en el reactivo anterior ()

Palabras de éigniﬁcécién comun, contenidas
en el recado telefonico citado - : { )

Capitulos que integran un Manual de Organiza- (
cidn '

‘Orientacién a los empleados que se da al través

de un Manual de Organizacién ST

Terminos comunes a empleados y superiores,
utilizados en un Manual de Organizacidn

Exhomacién a la accién de un Director General
en su discurso pronunciado en la apertura de
un seminario de capacitacién - ) ( )1

Conju;xto de datos que contigne el discurso ci-
tado ()

Marco de referencia comun entre el Director
qué pronuncié el discurso y los funcionarioa
y empleados que le escucharon ()



A4-U1-P1 o 9

COMPLETE L AS EXPRESIONES SIGUIENTES. USE UNA SOl A PALABRA EN CADA

7.

5.
70.

7i.

73.

JINEA DESTINADA A TAL FIN.

-

A 1a unidn de cédigo + contenido + tratamiento del mensaje se le denomina

. Es la orientacidén del contenido de nuestra comuni-
cacién. En nuestro discurso o conversacién es la orientacién y/o exhorta- |
¢i6n a la accidn; en una carta, es lo escrito; en una pintura el cuadro:

N——

Con independencia de la forma, es el empleo de simbolos que son comunes
a quien habla y escucha, escribe y ee; éstos tienen un significado especiti-
co. Al conjunto de los elementos para interpretar la significacién del con-
junto de simbolos empleados se le denomina
1.a suma de cédigo mds contenido mds tratamiento del mensaje, nos da lo

. ‘que conceptualmente hernos denominado .

L.a informacidn es el de la comuanicacidn.

Es el acto por medio del cual se selecciona el contenido, se estructura el
c6digo utilizahle: . . .

Estilo que damos a 1 ccptenido; “capacidad para seleccionar 1a mejor forma
para transmitir nuestro pensamiento:

7l conjunto de datos que tiene un memordndum, dirigido de un jefe a un Di-

rector, devendrdn en . . Para que estos datos sean asi
milados por el destinatario de Ia comunicacidn, deben quedar implicitos en
un comun. Finalmente el tratamiento de la comunicacién

es mediante comunicacién escrita, al través de un
{documento de comunicacidn interna que tiene un mensaje breve, relaciona-
do con actividades del trabajo y en el que se aclara de quién va, a quien va,
y se selala ademds de los departamentos u oficinas, originariay destinata-
ria la fecha). El r'\emorandum es pues en este casq, el
del mensaje.

Se llama , acualquier fendmeno .que presenta una
continua medificacidn a través del tiempo, 1a cual se traduce en operacidn
permanente; una relacién cambiante, cuyos componentes o partes interaccio-
nan y se influeyen reciprocamente. Asf, con lo asimilado, podemos sefialar
que la comunicacidn es un

\Om\lg !Jl.hww»-
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INTERRELACIONE LAS COLUMMN AS DE 1Z WUIERDA Y DERECHA, N
EL NUMERO QUE CORRESPON| . A COLOCANDO

. Modelo Aristotélico 74, Fenémeno que presenta una concinua modifica-
. Forma _ H _ci6n a través del tiempo, la cual se traduce en
. Prgceso - gperacién permanente; una relacién cambiante -
. Ruido N Ccuyos componentes o partes interaccionan y se
Modelo Administra- . influyen reciprocamente. - (G
tivo .
Contenido 78, Modelo que explica el proceso de la comunica-
. _Rec.eptor cién en funcién de la persona que habla,’ el dig-
. Emisor o Curso que se pronuncia y ia persona que escu-
. Transmisién cha
10. Clave. ' : . <)
i; mgg:}g E'iearé?uhiano 76, 'Medms que se urilizan para la cornunicactdn { )
i3 Modelo Dialécrico 77, Interferencias que impiden la transmisién fiel
: © que 1a comunicacién Hegue a su destina: ()

v

78.  Objeto de la comunicacion. Materizl que se
transmite . ( )

b
74, Grites desmedidos de un gjecutivo a su secre-

taria que culminan con la renuncia de ésta () ()
80  Carta, memorandum u oficio ( )i ()
8L, "Quién” "Qué" "quien", sucesivamente, per- ! :
sona que habla, discurso que se pronuncia
persona que escucha {
84.  Explicacion del proceso de comunicacién, al €
través de coordinar: emisor, transmisién, re
ceptor y procedimientos para establecer la )
Interrelacién ) t ) ()

8}, Se basa en la "busqueda de todos los medios
posibles de persuasidn" . En "Comunicacién )
y Desarrollo” ge le confiere la categorfa de- (
modelo. { )

84, Persona que capra la comunicacién y de quien
#e-espera sy aceptacién y ©® mprensidn del men ()

nu)e ()

B, Versona que lnicla el proceso de la camunica
cion )
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3. La explicacidn del proceso de 1a comunicacién al través de modelos, implica
una separacidn de sus etapas, haciendo una abstracién, pues dicho proceso
se presenia independiente de una secuencia.” En el modelo Aristotélico, se es-
tablece, primero "la persona que habla" ' . El "discurso que pronun
cia", ."La persona que escucha ’

D

2. El modelo aristotélico queda en una explicacién parcial del proceso. Mds afor
tunadc es Weaver .en tal proposito, independisntemente de que su modelo lo re~- |
fiere a un tipo especifico de comunicaciones; las comunicaciones denominadas

.

. El modelo Berlo, es el elemento que constituye el origen, el punto de partida

de la emisidn, sensible en cuanto a su fidelidad a factores como las habilidades
cormunicativas, sus conocimientos especificos, actitudes y su posibilidades |
en el campo socio cualturad . A este elemento se le denomina

por ser el origen del proceso.

En el modelo Berlo citado, se denomina asi al vehiculo de transporte para el
mensaje, el cual habrd de dirigirse a cualquiera de los sentidos o a varios

a la vez, para su percepcidn. Estamos haciendo referencia al o
0. En el citado modelo Berlo, se llama asf al producto {fsico verdadero del emisor,
y deben considerarse en relacién a él, aquellos elementos que componen su
estructura, a saber: un c6digo, un contenido y un tratamiento. Es la orienta- |
<idén, vervigracia de uno de nuestros discursos. Hacemos referencia al

i Es el elemento por medio del cual se traduce a una clave el mensaje destinado
a obtener la respuesta esperada. Es en el modelo Berlo un factor que procesa

el conjunto de datos que devienen en informacisn. El elemento que lleva a cabo

esta actividad, se llama eh el modelo que nosg ocupa

- 2_fage de encodificacidn, supone lag habilidades de

y
2 En dicho modelo, constituye la parte termnal del mismo:
3.

E! recéptor se sujeta en ocasiones al proceso de “decodificacidn”, mediante

el cual, cuando el emisor hahla, el receptor escucha. Cuando e! emisor escri-
be, ¢l reventor . En ainix» casos, se origina la reflexidn v el pen-
sam:ento por parte del destinatario capus En forma esquemdtica es e! modelo
que conieinpls’ios siguientes elemensis: *frente-encadificador *Mensaje *canal
*receptor -decodificador, sostenido por

Ed
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INTERRELACIONE LAS (1H.UMNAS DE [ZQUIERZA Y DERECHA, COLOCANDO
EL NUMERO QUE CORRI'SPONDA.

1. Que 84. En el modelo Berlo simplificado abarca: Técnica
2. Modelo Aristotélico - comunicativa, actitudes, nivel de conccimiento,
3. Fuente-encodificador gituacién socio-culturat ()
4. Quien . .

5. Canal . 95  Es el "discurso que se dice” en el modelo A-

6. Modelo Berlo ristorelico ) { )
7. Modelo Berlo Simplilliudn

8. Mensaje 96. Abarca: C&digo, contenido, tratamiento; ruf-

9. Modelo dialéctico do, elemenics y estrucxura en el modelo de

10 Recepror-decodificadit Berlo Simplificado (-9
11 Modelo de'McLuhan :

12 Informacion 97. Es "la persona que habla” en el modelo Aris-

13 Proceso cibernético totélico ' ()
14 Proceso cinético .

15 Factor genético 98. 'Es "le persona que escucha” en sl muJelo

Aristotélico { )

99. Abarca en el Modelo Berlo Simplificedo:Tec-
nicas de comunicacién, actitudes, nivel cono
cimiento, situacidn sociocultural, en su parte
final, a nivel del destinatario de la comunica- :

. cién, - . ( )i

100 Es el vehiculo de transporte de la comunica-
cién, en consecuencia abarca: vista, ofdo,
tacto, olfato, gusto, en el modelo Berlo Sim-
flicado ()

101. Explicacién del proceso de la camunicacidn,
_ geiialanda La personaque habla (quien), el dis
curso que se dice (que) y 1a persona que escu
cha (quien) . ()

102 Explica el proceso con los sigutentes elemen-
" tos: “Fuente-encodificador *Mensaje *Canal
*Receptor -decodificador ()

103  Explica el proceso de la comunicacién con los
siguientes elementos: *fuente de la comunica-
cién *encodificador *mensaje *canal *decodifl
cador ®*receptor de la comunicacion ()
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104 En el modelo que se menciona como de utilidad para capiar el desarrollo
del proceso de la comunicacién, se representa en una espiral. La primera
parie de la misma, es el conjunto de circunsiancias derivadas de la inter
accidnde familia, instituciones, grupos y Estado. Al conjunto de estas cir
cunstancias q{.le influyen en el proceso, tanto en el emisor como en el re-
cepeor y que faciltea o frena el logro de la respuesta deseada, fin de toda
comunicacién eficiente, se denomina .

108 Siguiendo la espiral que trara de representar gréficamente el proceso, en
el modelo a que se hace referencia en el reactivo anterior, se denomina
. : , al origen, custodia, depo
sito dé datos, conocimientos, ideas, cultura en general y es dénde la comu-
nicacion nace.

106 _ En el mismo modelo, es el individuo, organizacién o grupo que recibe el in-
flujo de grupos de referencia primarios, decodifica la informacién y la pro-
_yecta al sujeto pasivo del procesa: 6 transmisor.

Y. . El emisor o transmisor, puede ser un individuo , una
0 un grupo. ’ .

108. El destinatario de la comunicacion, es el receptor; en el modelo Berlo simpli-
ticado puede asumnir el papel de s : -, simulténeamente.
En el modelo que analisamos como propuesto, el es el
destinatario de la comunicacién. Es decir, es el individuo, grupo u organiza-
cién a quien se 1a cormunicacién,

109. En la representacién gréfica en desarrollo horizontal del modelo propuesto,
al conjunto de simbolos que expresan el mensaje o sea al wnjunto de datos
que devienen en informacién, se le-denomina .

110. En el mismo modelo, se llama 6 ., al conduc-
to, portador del mensaje. Es la forma de transmisién. El curso que se da al -
mismo, es la direccidn o nivel o linea de jerarquia por donde baja o sube el cau
dal de datos, por donde se interrelacionan personas con igual rango jerdrquico.
En cambio en el modelo Berle simplificado, son los (vista,
tacto, oido, etc) que se utilizan para la transmisién del mensaje. '

Se denomina
saje.

Alll. a la correspondencia del receptor al men-

A4-Ul-P1 14

.
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EL NUMERO QUE CORRI I1INDA. S ' T

1. C!ave. o 112 Familia, vecinos, compaderos de eacuela, tra-
2. Encodificador bajo o actividades. Mantienen acercamiento -
3. Pgicogrupo | sico, en principlo de afecto y/o conflanza. Co-
4. Grupo Primario - mo tales influyen en el proceso general de la--
5. Respuesta comunicacién : {
6. Cursc :
7. Grupos‘ .secunda_riou 113 No suponen por lc comdn, sproximacidn {isica,
g. I;etroa;'lg\entacxon Son de gran magnitud y las relaclones que sus-
. ecepcidn citan, gon mas bien bre
i PN reves o esporidicia, (
11._ ?ontexto gocial 114 Proceso por medio del cual el destinatarios de
12, Informacién. la mfcrma_cién,‘ capta loa daros, toma ia infor
. ma;idn que le ha sido girada {
115 Resccion al estimulo del emisor. El receptor
. hace o deja de hacer, adopta sus posiciones
personales en funcidn del contenido del mensa
je que ha recibido Lo (

116  Proceso por medic del cual el emisor capta ls
respuesta del receptor y en funciénde ésts, ma
tiza un nuevo entoque de su contenido o reint-
cia el proceso de la comunicacién ‘

.

117  Direcciones que sigue 1a corunicacidn e

118  Conjunto de circunstancias culturalés, econo-
micas y geopolfticasque influyen en el {ndivi-~
duwcomo miembro de un'grupo, al momento de
ger partfcipe en el proceso de la comunicacidn (

119 Ubicacién conceptual de la familia . (
120 Grupo de perscnas que acuden a un clne (

- 121 Miemhros del sindicato de una empresa auto-
raotriz . (

122 Cambio del tono de voz en un didlogo entre su-
perior y subroadinado, motivado por 1a reaccién
de extrafieza de éste dltimo, manifestada por
expresiones faclales tipicas de enojo (

N
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3.

124,

=3

Los antecedentes primarios para el conocimiento de una cosa y que en si
mismaos constituyen el conjunto y caudal de la informacidn se denominan:
o . A dénde nace o en quien nace la informacién se

.

Hama:

'L.os datos pueden ser ideas, conocimientos, insumos c resultsdos de fendme-
nos, relaciones, magnitudes, sentimienros, acontecimientos, normas, infor-
macién Jnierior ya sistematizada, vida humana objetivada o productos de la

cultura en general, manifestaciones del mundo sensibie o ideal. El contenido
de la comunicacién es la ’ . Esta es el conjunro de Ja-
i0s que sistematizados devienen en tal. La informacién es el contenido de la

E} manejo préctico de los datos que devienen en informacidn, tiene una teoria
L a explicacion normativa de &sta, sefala un conjunto Je ¥
normuJs pars poder utilizarlos adecuadamente.

Ea la ciencia que se ocupa de hechos como atributos de la vida y sus relaciones
entre y dentro de ellos, instrumentos con los cuales se pueden imitar los datos,
palabras y procedimientos:

tura del mensaje y su codificacidn,
su seniido:

. Estudia asimismo la estruc-
transmisidn, descifrado y comprensidn de

La informacidn globsl es igual a la ignorancia inicial menos la ignorancia

La informacidn inicial es igual a la igncrancia

menos la
ignoranacia internmedia.

La informacién final es igual 8 la igrnorancia intermedia menos la
final.

En teor{s de la informacidn se le conoce como "binary digit”, es la unidad de
cantidad de informacion aporrada por el conocimienta de la eleccidn entre dos
posibilidades que cuentan con idénticas probabilidades de producirse (1/2)y

_se le denomina con 1a abreviatura

Sedialarie a un Director General una mayor cantidad de opciones para decidir
sobre un asunro, ohliga a manejir un mayor caudal de que devie-

aen en informacidn, En un Srbol de se plantean las posibles
opciones para tomar decisiones y las implicaciones probakles.,

INTERREL
EL NUMERO Q

V Kib;ernetes '
Marshall,Mc Luhai 1

Retroaccion
Ihformacién
Norbert Wiener
Cibernética
David K. Berkq
Bit-binary digits
Admunistracién
Aristoteles
Comunicacitn
Senaibilizacidn
Segmeritscidn
Procesamiento de
datos.
Sociologfa

ACIONE LAS €10
UE CORM ISPCNDA.
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132 Arte de gobern
el relativo al p

LUMNAS DE IZQUIERDA ¥ DERECHA

_ palabxa ciberndtica ,

133 Uno de Joe

1 sténtante de uno de 8
s ildproceso de 1a comunicacién,
partes que hahian;

135

tor

Sustentanie del mpgieio q~
dificador, mensaje, céna

padres'de 1a cibernética ’ ‘

ar a los hombres, e
ilotaje. Esla etimologfa de}_la.

gscuchan ¥

16
. L e s
. COLOCANDO
3
injciaslmente

]

o

1os modelos que explicza

basado én las -

- -~ 3
136 A 6l se'le debe el modelo que explice e proce
go de la comunicaciénal tray

tog: fueate, mensd

Clencle que ge bas
137' - te entre log procesoy dec

_. . nesydelos

138 .Clencllé"que
el manejo .
de datos

139 - Clencia que

transmitir loa datos,
deseada en el receptor,
guadlr, conmover,
mitir “habilidades,

zar

gg de los eleman~

5“:'. :

estudia las técnicas para poder

140 Ciencia que geftgla las técn

resultados sl trav
fuerzos para
nes y de aplicac

141

-.142 Conjunto d

gisternatizados al trav

Es el contenido de {a comu

cen o generanun mengaje

obtener la respuesta '
as{mismo para per -
deleitar, ensefiar , u'nns’
genaibilizar y com:lgnil- :

{cas para optenex

do es
és de oOlros, coordinan
la consecusién de objetivos comu
{6n universal . .

nicacion

ados Y
datoa que 2l ser interpret ‘
- ;¥ &a de un c6digo,

produ

‘ enc  res-
. 143 Ciencia cuyo fin esencial es obtener lar ‘

puesta dese

ada en el receptor

je, canal, Teceptor Voo
12 Intexrelacién existen O
ot ontral de 188 mﬁqu‘l:'(
seresg vivos, por snalogfn.. RS
) ormes pars .
estudia las Teglasy norm -
sistematizacidn € lnterptetnlfiég ,_(

«

(
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DVTERRELACICNE LAS COLUSMNAS DE IZQUIERDA Y DERECHA, COLGCANDO © . INTERRELACIONE L.AS COLUMNAS DE IZQUIERDA Y DERECHA, COLOCANDO
EL NUMERO QUE CORRESPONDA. : . EL NUMERO QUE CORRLSPONDA. : o i
1. Kybérnates 144 Referencia de la cibernética con apoyo en 1. Kybernetes 156 Interes del profesor en la reaccién de los
2. ilomeostasis sus perfiles teérico y técn&co, para la so- 2. Homeogtasis } alumnos; del vendedor en su cliente y cag
3. Insumo . lucién de problemas relaci_o.nados con _198- 3. . Insumo . - tacidn de la secuencia de rescciones para
4, Comunicacién e * sistemas concretos de 'reccxén de las diver ; 4. Comunicacidn matizar su mensaje {
5. Cipernérica teorica sas esferas de la actividad humana {) 5. Cibernética tud) vt . -
£, Entropia . 6. Entropia 157 Abuso del chisme, de la queja en un Depar-
7. Cibernétics té&eiitca 145 - Fundamentos m'ateméticosy l6gicos; plantga- 7. Ciberndtica tednh it tamento de Estado; se genera inquietud, (
8, Cibernética apliceda mientos ﬁlosofxco; que le incurmben a la ciber 8. Cibernética aplt-mia - . .
9. Salids - netica como ciencia ; ¢y 9. Salida - 158 Correccién de los niveles informales de no-
i0 Retroalimentacién : o ) . . oo 10 Retroalimentacuty - municacién. Toma de medidas drdsticas pa-
11 -Comunicacin 146 - Disciplina de hacer eficaz la gicc:.én guladazes : 11 Cornunicacién ra evitar malestar por el "chisme" ot
12 &ncis cibernética decir, contrclada hasta el dltimo instante del ‘ 12 Ciencia cibern®t hn
13 Bidnicdl ' acto ) i - 13 Bidnita 159 Medida de la dispersién de energfa en el cam
14 Reaccidn’ . ) i 14 Reaccidén " po administrativo
15 Esdmulo - ' 147 ~Clencla que inminentemente nca da el plan- 1S Estimulo ‘
16 Administracién teamienio tecrico prdctico para transmitir 16 Administracian 160 Criba de la comunicacisn. Se deja pasar ad-
17" Procesamiento de daros a ofros lo que somos, sentimos, somos,de : 17 Procesamienco il : lo que convenga a los propdsitos del jefe {
) seamos hagan los demds. Busca persuadir, { datos )
. . vt : i
conmover, deleitar,” senaibilizar y concien ! . 16! Implantacién de controles para recibir los
tizar en {ormo a un objerto o proceso o feno- s datos necesarios ) (
’ meno . () . . )
N ) o ; : o 162 Etimologfa de cibernética. Significa Piiota-
148 Ciencia de la direccién y comunicacitn en i je, por extenaién, arte de gobernar {
los organismos vivos y en las miquinas’ « ) :
. o | 163 Estudiz los eisternas capaces de percibir,
. 149  Tendencla muy definida hacia el desequill- ! ; conservar y transformar informacién y uti-
.- brio y al caos en los organismos ) 1 : . . lizarla para la direccién y regutacién, con
} . . i ! . objeto de elevar la eficiencia de la actividad
150 Conjunto de fallas y desviaciooes en el sis- . humana (
tema de comunicacién en un Banco privado ( ) , i , : ,
. . ' ; 164 Uso de modelos para el pagoe de ndmins , op-
151 Construccién y uso de los medios técnicos ! ' timizando recursos y estableciendo control (
' empleados en-log mecanismos de direccién i
y de célculo ' ( 165 Uso de mdquinas con mewmorla (
152 Construccién de modelos para optimizar un : : 146  Algoritmo para establecer un sistema de
sistema de apoyo logistico, esto es, uso de : o méximos y minimos en almacén (
principis cibernéticos para asegurar los . ) )
aprovisionamientos de bieneg y servicics pa o 167 Abstraccién para definir en funcidn de al-
ra el correcto desarrollo de un organismo ( ) ) . goritmos algun proceso administrativo (
153 . Fuerzas contrarias que ofrecen resistencia T ) o 168 Entrada a un slstema. Frase impactam: en’
. a la ignorancia y al caos € ‘ en un gistema oratorio (
154 Entrada de un sistema (S 169. Equivalente de salida en un sistema (

155 Feed-hack; reinicio.del proceso cibernetico( )
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_CORREL ACIONE L A% 1'OLUMNAS DE LA IZQUIERDA CON LA DERECHA,
) IDENTIFICANDO TENAINOS Y CONCEPTOS.

CCRRILACIONE L aS COLUMNAS DE LA 1ZQUIERDA CON LA DERECHA, ]

IDENTIFICANDO TERMINOS Y CONCEPTOS, O BIEN SITUACIONES.

- . } - (180) 1. ( ) Suorigen radicu ¢n prohiemas de sen- 1. %erera .;2);23:}8(;8;1\'8
( ) Disposiciones generalizadas para que 1. Entropia : tido,,sigﬂiﬁcuch‘n, significados del len 2. Barrex‘a "iaiologica
los empleados y trabajadores respe-- 2. Homeostasis guaje y en genra Je_los simbolos que 3. Barrera ;"slca %
ten los canales de comunicacién esta-- 3. Retroaccién y/o retroalimenta- ge utilizan en la Jecodificacién g ?;2;:2;2 Selmantica
blecidos - cibn i ’ ] t : : va
o . 4, Barrera-ruido-interferencia (181) 2. ( ) Fallas, deficiencla o selec;cidn 'ufadecua- (37 [glzttc:)rrs:iddr:‘ aFdir:ix(\;\;srrati
{ ) Falta de respeto a los canales de co-- 5. Comunicacién integral. da de la fuente ¢ kos medios utilizados pa /7. D‘i . rusién sevmanti'ca
municacién, Tendencia al caos admi- & Informacién ra trangportar ¢l mensaje ) g Diastoorsién‘psicologica
nistrativo. Falta de controles. 7. Comunicacién deficiente ) o 1’6 Ruido generalizado
8. Administracién mala ’ (182) 3. ( ) Se ocasional por malformaciones, disfun )
{ } Ruptura del proceso de la comunica- 9. Coaccibn . * ciones y otras !lmitantes funcionalesg de las
cidn, originada en problemas fisicos, 10 Nulificacion

| personas que huerv ienen en el proceso
fisiologicos, piscologicos, fisioldgicos, -

¢ administrativos (183) 4. () Partende 1a fotina individual que caqﬂ per
: ' ‘ gona posee patu percibir y comp.rem:er el )

{ } Instrumentacién de medidas administra ) mando que le 1+alea, sug perjuicios, la ne-

“tivas que producen la consecuente obten b cesidad de reqite)imienotog emotivos

cidn de 168 propdeiros institucionales : )

de un organismo . ' . ; (184) 5. ( ) Laestructuray vl funcionamiento de la or

oo ’ ganizacién y vl pyoceso administrativo mis-

{ 3 Confrontacién de las reacciones del re- - mo en accién, ilun lugar a problemas de ca

ceptor, captacion de sus sentimientos y municacién.

modificacion de la actitud de! emisor. “
o ) : ’ (185) 6. () Lenguaje ininte!iyible de un abogado ante
( ) Falra de respeto a los controles inter- un auditorio Jle Ingenieros, sefialando la

noz establecidos. Desorden en una jun- ! teoria de la gwoucle italiana en relacidn a

ts da directores . ) l la responsabilitad civil

. *

{ } Motivacién permanente de los subordi- i (186) 7. () Ruido durante una conferencia, el audito-

_ nados por la actuacidn adecuada de sus ! } rio no escuchn unabuena parte del tiempo
jefes que respetan la dignidad de la per . ] ) . ] ) .
sona en el trato laboral : : (187) 8. ( ) La situacion vinotiva de un orador, le orl

. giné una afaslu temporal (es decir no pu--
{ ) Acritudes del Director General de una : ’ do articular puiabra)
empresa Descentralizada para equili- : :
brar los grupos de poder y las fuerzas ‘ : ; {(188) 9. () Los griws do jefe causaron malestar
existentes dentro de la institucidn ‘ H en el subordin 1lo al momento de recibir
- i ’ una orden
{ } Actitud de miedo al recibir una orden, i - . '
por rermor a ser despedido (189) 10. ( ) Por no existli una orden precisa, la secre
’ ' taria envia un nficio al Director General,
“( ) -Observacién directa, por parte de un L - - debiendolo diyigir a un Jefe de departamento
conferencisra, de todas las reacciones ’ ’
que va téniendo su auditorio.




190,

191

o
“w
W

195,

156.

197.

198.
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Cuando en una Secreraria de Estado se rormren log tans!
o éstos son defi 1) el perscnal de b 2
organismos social, que finalidades persigue el lugar donde trabaja; sus la--
bores las hace dentro de la mnds absoluta rutina y sin ningdn fin que como ser
vidor minlico le correspoade, podemos adelantar en nuestro diagndstice de
comunicacioén, que esa [ostitucidn tiene un alto grado de

£3 necesario establecer medidas correctivas que permitan establecer cana-
es de comunicasién.adecuados y que faciliten el ir y venir de datos que devie
ner en , aque es ¢l contenide de la comunicacidn,

Cuando en un"supermercado, no hay controles; los clientes se amontonan para -

llevar & cabo la selecci6n de los articulos que han de comprar, las cajeras no
atienden répido; los sistemas de inventarios son deficientes, existe como en el
caso anterior un serio principio de , Que poco a POco gene-
ra el caos. La B , 0 sea el principio contraric que busca
restablecer equilibrie, implica Ja toma de medidas correctivas.

En un sistema de personal, cada aspirante a un puesto, al convertirse en can-
didato y luego en empleado, se transforma en una " ‘" para
dicho sistema. Cuando adquiere la categoria de empleado, toma por ese hecho
la caracterfstica de una " " del sistema.

En un sistema de aprovisionamientos, los articulos que girven para que el
personal lleve a cabo sus acrividades oportunamente, adquieren la dimensién

de - al sistema. Cuando el mismo sistema los distribuye en-
tre el pesonal que los solicita, automaticamente se conviertenen

La entrada es igual a un . La galida es equiparable a
un _ . En amboa casos, usando la terminoiogia de la ciber-
nética. ' ~

En un sistema de {nformacidr, los datos que alimentan el proceso, se deno-
minan al entrar: . . Cuando salen del sisterna, ge denomi-
nan .

L.a ruptura del didlogo entre dos funcionarios puede deberse a una
y puede ser: semdntica, fisica, administrativa, psicolo

gica o Tisiologica. .
Cuando un Gerente usa poses petulantes o pedantes, es antipdtico; sus traios
son altaneros, al tratar de establecer 1a comunicacidn con otros Gerentes o

con sus gsubalternog, probahlemente o casi con seguridad, fracasard en su in
tento, pues crea con su actitud una barrera

Cuando un profesor usa tér minos que aunque correctos, son poco usuales

y no son del dominic de los alumnos, se genra una barrera .
Si un vendedor al tratar de vender su producto, emplea un lénguaje altamente
especializado que sale del alncance de su cliente, se rompe la comunicacién

por 13 existencia de una barrera ’

'

- e
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COMPLETE LAS EXPHIISIONES SIGUIENTES. USE UNa SCLA PALABRA ENCADA
LINEA DESTINADA A 'TAL FIN.

199.

200.

201.

202.

203.
204.

205.

1a carta de gupvicios es un docume nto en que se detallan las actividades que
ileva a cabo ui) prupo de profesionistas. En el moedelo Aristotélicg, el grupo -
que escribe ej nrnuumemo, lo revisa imprime y dist‘ribuye. eg el
y equivale a lu |iursona que habla; el contenico del documento, o see el con-
junto de datos, wg el " ", o sea el discurso que se pronuncia; finalmen-
te, un prospecin de cliente, es eielmento ” "y equivale & la perso
na que escuchu, o .
En el ejemplo anterior, usando el Modelo Berlo Simplificado, tendremoa lag
siguientes identlJades: .
a) Despachu tloende se origina ¢l documento
b) Lengus)u ¢omun alcliente, conjunto de datos que devienen en intorma--
*c¢ién solitu los servicios que se ofrecen .
c) Sentidc ilu ]a vista y probablemente oido ] .
d} Cliente ¢ jirospecto de tal, que tiene una actitud positive en relaclén al
. despachu, un nivel de conocimlentog acorde & las perepectivas que se-
le ofrecen para s€r comprador de ese servicio

En el misme vjuinple, 'siguiendo el Modelc Berlo, aseflale en igual forma

1la parte del pruceso que se describe: )

a)  Grupo du profesionistas que visualizan que servicios pueden ofrecer
en un nlvu} especlalizado _

b) Prospecin ie cliente, trétese de una empresa u organismo o de un par-

. ' ticular quu puede hacer uso de los servicios -

c) Especiultnty en publicidad que redne los datos, Ios slstematizay plas~

ma en i firlleto muy atractivo

d) = Clients n pyonpecto, ubicado en el momente de leer el texto del decu-
Mento it )08 OCupa .

e) Documiintis Impreso, con fotograffas, tipogratia especial, papel fino
y bien pnusentado ' :

f) Orientar hin de los datos, exhoratacidn a Ja accién implicita en su es-

tructury y iratamiento; establecimiento de ura relacién entrs el despa
cho y e} cliente :

Mismo ejemylu, Ll cliente decide usar los servicios del despacho que se loa
ofrecid con enin slatema de comunicad 6n

Entrada al siulsima de informacién personal del cliente:

Accidn de conriatar los serviclos citados, en tefminos de comunicacién

Conversacidij isittre el represeniante del despacho y el cliente. Modlflcaciones
al giro de la wiiwina, conforme iba viendo las reacciones del prospecto
de cliente







SECRETARIA DE ASENTAMIENTOS HUMANOS Y
OBRAS PUBLICAS

.. CENTRO DE EDUCACION CONTiNUA

CURSO DE AGTUALIZACION PARA PERSONAL
PROFESIONAL SAHOP

MATERIA: TECNICAS DE COMUNICACION

-

|
)

" Préctica # 2

apellido paterno apellido materno nombre
numero de cuenta n'de grupo  nombre del profesor

OBSERVACIONES
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‘COM.PL E'I.'E L AS EXPRESIONES SIGUIENTES, USE UNA SOLA PALABRA EN
CADA LINEA DESTINADA 2 Ta2 FIN,

1.

[

wn

6.

7.

9.

Agrupamiento de un conjunto de cosas semejantes, entre si, por tner
uno o varios caracteres comunes .

Parte vde un género, agrupamiento parcial que diferencia a un grupo !
del agrupamiento total: .

Y 3 L} ” .

Tomando como punto de partida "vertebrados”, se considera
a les "mamiferos” . . i
— . (

En lo que toca a género y especie, 1a comunicacidn es .

Sin emnbargo para fines did4cticos, los elementos del proceso de'la cc_)mlu-
nicacién pueden pasar de especies a , gegun la

finalidad de conceptualizacién o de mera epistemologia. -

Exiten diversos criterios para considerar 2 la comunicacién como género. ‘
t
1

Los criterios de clasificacién de la comunicacién sustentados en clase son:

a) Clasificacién general de la comunicacidn en funcidn de los

’ —_ —_— e (oral, escrita, por s:er"tales,ml'i
mica, simbolos, grafica, por medios mecanicos y mixta)

b Clasificacion de la comdn?gacmn administrativa en funcién de su

descendente, horizontal) 3 o ) )
c) Clasificacidn de la comunicacién administrativa.atendiendo a la

estructura o presentacién del {orden, instruccién,

reunidn, asamblea, charla, entrevista, discurso,x:fglas,encpestta,etc)
d) Clasificacién de la comunicacién en func uSp de los mt.erm'edu?rnos

que intervienen hasta 1a llegada del mensaje a su destino final:

+ .

+

Cuando las especies Je la comunicacién, considerada ésta como género_,
son finalmente: oral, escrita, por sefiales, mimica, snmmlos_convgng\o-
nales y comunicacién grafica, o bien al través de la combinacidn de d{chas
especies, llevamos a cabo la clasificacidn de la comunicacidn en funcidén
de los : :

En los medios de transmisién, el Modelo Berlo, abarca los
del hombre. R

*Cuando las especie's de la comunmicacidn administrativa son: interna y externa,
formales, informales e implicitas. ascendentes, descendentes y horizontales;
- hacemos referencia a la clastficacidn atendiends a su sentido y a su

[V

_(interna, externa;formal, informal;as cendente, |

CORRELACIONE LAS COLLUMNAS
EL NUMERO QUE CORRISPONDA.

11
i2
13

Cormunicacién oral
Mimica
Clasificacién comunicn-

-¢idn en funcidn de loy e

diog de transmisidn
Comunicacidn escriw
Clasificacién comuniiy-
cidn en funcidn del cuy-
tenido

Comunicacién instruney
tal

Comunicacidn teatral
Clasificacidn comunicy-
cidn en funcidn de esiyuc
tura y contenido
Comunicacidn expresiya
Clasificacién Comuni. 4-
cidn en funcién de log-
tntermediarios que en
ella interviénen,
Comunicacién integral
Comunicacion dialéctpy
Comunicacién adminiuty y
tiva.

10

11.

13.

14,

16.

18.
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Son especies de ese género:orden, Instruc-
cidn, informacidn, reunidn, asambules, char-
la, entrevista, discurso, medidas discipli-
nariag, reglas, manuales e instructivos, de-
rechos y ohligaciones, encuesta, quejd y su-
' gestiones, Informes y reportes, consulta y
recomendaciones, asf como el acuerdo (

Son especies de ese género: comunicacidn
oral, escrita; sedlales y mimica; sfmbolos
convencionales y comunicucidn grdfica, me
cédnica y mixta |

Son especies de ese género: comunlcacidn
intérna y externa; format e informal; ascen
dente, descendente y horizontal {

" Son especies en funcién de ese género: co-
municacidn gerial y al través de mediado-
res . . {

Quien habla o escribe o emite -em lsor-~,
tiene interés en obtener la respuesta desea
da en quien escucha, lee o recibe la comu-
nicacién -receptor- (

Necesidad psicologfca de expresar lag pro-
pias emociones, no lleva tmplicito el propo
gito de obtener la respuegra deseada en el -

. receptor, salvo llegar a él N

Conferencia de Prensa del Director de Rela

ciones Pdblicas del Banco Y {

_Informe al Consejo de Administracidn de una
empresa de participacidn escatal, presentado
€n un documento de 135 cuartillas y muy bien
encuadernado (

Comunicacién entre un auditorio numeroso y

un discipulo de Marcel Marceau, al través de
ademanes, expresfones fasiales, rictus labta
les y movimientos corporeos . (.



ST UNA SCLA PALiBR S EN
coMmPL = SZ UNa SCLA P.

~o

Es la especie del género de comunicacién derivado de clasiﬁc.arl:i en fun-
- ¢i6n de los medios de transmisidn, que permite la confrontacién "cara a
.cara”, en forma viva: comunicacién .

19.

s

de los medios de transmisién;
."\—

a) -~ Combina radio, televisién y prensa

comunicacidn:

b) Teleforo y telegrafia

—— c) Discurso de un candidato para buscar votos

d) Luces de un semdforo

"e) fxdx

icaci igi ifi cién
21 Especies de comunicacién, originadas en clasificar al proceso en fun
de los miedios de.transmisién:

* comunicacién:
a) Carta de un gerente de banco, presentando
excusas a un cliente por mal servicio ofre-

cido

b) Periodico mural con fortografias, texto, co-
llage de pinturas y sefialadores

c) Letra E dentro de un circulo, que significa
’ Estacionamiento

d) Movimiénto de las manos de un gerente, quien
gin hablar, expresa su desacuerdo, a hurtadi-

municaci igin: ifi ceso'en funcién
20 -~ Especies de comunicaci6n, originadas en clasificar al proceso' e '

ilas, para que un subalterno calle

e) - ., x ,: , + , =

Ee)

=0

—

=

~AlW0NE

LASCD:

Mejora la comunica-

cién,

Entorpece ta comuni-
cacién

Elimina en forma de-
finitiva 1a posibilidad
de comunicacién
Fomenio de 1a entro-
pfa

Fomento de 1a homeoy
tasis

Aliento dei desorden
Mejoramiento de 12 e-
ficiencia

a5

UMERO QUE CORRESItHDA,

2.

4.

i,

.
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Nadie respeta los canales de comunicacién
formal. Ei rumor es la norma general pa-
ra establecer la comunicacidn {

Ver las reacciones del interlocutor durac-
te una conversacién. Observar log sintomas
de cansansio y hastfo durante una conferen-
cia. {

Acustica deficiente. Exceso de ruidos, De-
magiado transito durante una conferencia -
€n un seminario de capacitacida. A

Autoritariamente se impide hacer uso de la
palabra a un subordinade durante una funta-

. de trabzajo (

Afonfa temporal de un disertante, originada

en’su nerviosismo. {

Ll jefe exhorta al subordinado a hablar con
la verdad, a ser tranco; le sedala sy inte--
rés para escuchar sus puntos de vista y le
precisa cudn importantes son para la empre
sa, tales aporraciones (

Ausencia de Manuales de Organizacién, de
Instructivos operativos y otras disposicio-
nes escritas que regulen la vida adminiscra
tiva de la empresa y/0 organismo. Todos
los procesos Y procedimientos se amparan
en la comunicacién verbal cuando la hay. (

El funcionario permanece =l i % en su des-
pacho, como norma general impide que sus-
subalternos le vean, pues considera que de-
ben tener conciencia, responsbilidad e 1al--
clativa y que él' no ha de intervenir directa~

mente en ningdn procedimiento (

Falta de integracién de 1as instalaciones.
Una parte de la Oorganizacidn se encuentra

en el centro de la Ciudad,, otra en el norte

y ofra en el sur. Los procesos que llevan

a cabo cada una de ellas son secuenciales
Sin embargo, hay comunicacidn.

)
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COMPLETE LAS EXPRESIONES SIGUIENTES, USE U'NA SOLA PALABRA
a1 INEA DES I 41 LOFIN, ~
CADA LINEA DESTINADA ATALF CORRELACIONE LAS COLUMNAS DE IZQUIERDA Y DERECHA, COLOCANDO

EL NUMERO QUE CORMWISIONDA,
3 La expresidn oral y,/o verbal, puede ser directa, y plantea las siguiente

gama de posibilidades:

1. Comunicacion informul 36, - Comunicacién que se lleva a efecto con ma-

De persona a . (conversacién entre 2 sujetos) 2. Mimica nifestaciones que se cdptan con la vista y no
a) € pers : 3. Comunicacién al travit iy representan lenguaje escrito. Luz de sem4-
: ersona a . {conferencia dirigida 3 los mism- sentidos excluyendo visla foro; Foco rojo indicativo de peligro en un -
-b).. De persona y oido sistema zutomatizado i (
bros del Club X) 4. Siminlos .
) ~ - 3. Comunicacién formal 37.  Ademanes, guifos, gesticuiaciones, movi-
- ° (Convencién de banqueros) 6. Comunicacién gréfica mientos corpdreos indicando algo, {
c) De grupo a grupo, 7. Comunicacidén fragmeniy )
De una organizacidn de medios periodsticos a una comunidad, ejemplo . da 38. Proveienen'directamenre del hombre, o pue-
d) o= una, giodico X con circulacién nacional o local: I 8. Signos convencionales den producirse a traves de aparatos u otrog
.. upxclo. pelr edad ve no es oral sino - 9. Homeostasis elementos, dotados 0o de movimientos y de
con ia saty \q : 10 Retroatimentacion Teépresentaciones o imdgenes {
: . - icaci - . 11 Retroaccisn ’ C
ad levisién, serd comunicacidn - ; .
2)  Programa de Te ] 12 Sedal " 39 Juega papel importante en las relaciones per
C de su contenudo. senales. Con ella se apoya el mensaje, ge-
iy H i scrita Jdeja huella y ; :
32, L.a comunicacion escrita matciza la intencidn, se transmite un "dgo”
. ; = '
A diferencia de 12 comunicacidn verbal que ro se graba. la vserua permue i adicienal. Emplea expresiones fasiales, ges
KN \terencis ; NG sea necesurio. ’ i ad
: [anas veces COMo se R tes, rictus, ademanes (
volver a la ) S .
. . e e s i d [xrso- ~f H i i
1 Al igual que la comurycacion oral, la escrita puede ser: de persona 9” ?Io_ N 40.  Percepcidn del mensaje por la relacidnflsica
o na %e persona a grupo. inwrgrupal y masiva. Las principales comumca: con el agente que provoca el estfmulo (
na, : - .
inistrativas son: R - R - ’
nes administran 4l.  Fotografias, pinturas, simbolog {
e) : ) ‘
3 ' i 42.  Lengusje cobol, algol, fortran {
f) ) o
B) : 43 - x, o, 8 . A
: g - : ' :
<) : - 44. Caricatura sin palabras, exhortando ala
@ ) ’ accién . (
) . ) . . : 45.  Acuerdo entre el Direcior de Administra-
33 La comunicacidn, al través Jde sefiales puede ser con base en el sentido e . cidn de la Financiera X con su Jefe del de-
. B - S = e Je pue- de C
sual, dela’do 6 . aunqe . partamento de Compras {
“la § visual, T T e SriL 3005
- : -as senfidos. i Qs Tamore~ Jtricanes .
‘se a cabo al través de los orras se A ;
\’C: “e‘"a‘\"f dehcnmunicﬁiién L un postur de orienticidn . ‘ 46. Rumor de las secretarias del departamento
cs e,cmp.  escriras v sSlo SonImavin es eremplo de comunicuciéa C. de compras en el sentido de que habréd rea-
sin palabras escritas .pero corresponle a la comunicacidn wrdncy, en cam- : " juste de personal (
bi 572 7673 de Semiforo es ejempio de COMURIc3C1on al fraves les-daies . .
d)OLLi‘;; o . 47. " Charla del jefe de la seccidn de almacenes
e - .

con el Jefe del departamento de compras,
en casa de éste (



CCRETACICNE LAS COLUMNAS
. EL NUMERO QUE CORRESPONDA.

~v.

1. Comunicacién formal
asecendente ’
2..Comunicacién formal
_descendente -
3. Comunicacion formal
horizontal

4. Comunicacidn informal
asecendente

5. Comunicacidn iniormal
descendente

6. Comunicacién mformal '

horizontal

48.

49.

S0.

5l

52.

$3.

54.

S3.

56

57

58

3-8 'LZQL IERDA Y DERECHA,
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Orden del jefe a la secretaria (

Acuerdo de un director con un jefe de de-
partamento {

Junta de los jefes de departamento de dis-
tintas direcciones de una misma empresa (

Junta del Director General del Banco X, en
la cual el Gerente de Administracién ex-
pone problemas de su drea {

Planteamiento del Director General seiia-
lado antericrmente, ante su Consejo de -
Administracisn (

Sesi6n de trabajo de todos los Directores
de 4rea de la Compaiiia X (

Junta del Gerente de Produccidn con el Ge-
rente de Finanzas de la Compaifa Papele--
ra Mexicana S. A, de C.V. (

Memorandut del Jefe de 1a Oficina de Com
pras al Jefe del Departamento de Adminis-
tracidn de Fertilizantes Nacionales SA - (

Carta de Bienvenida del Departamento de-
Personal del Banco Guanajuatense S. A, di
rigida al personal de nuevo ingreso (

Comunicacién que se giran entre sf los
consejeras propietarios de la Compaiia X (

Carta de renuncia dirigida al Jefe de Perso-
nal de la empresa de participacién estatal-
X, suscrita por un jefe de oficina que deja--
su empleo por motivos de sslud

Solicitud de vacaciones firmada por fulana
gsecretaria y dirigida a su jefe inmediato su
perior {

Memorandum del jefe anteriormente citado,
dirigidc a su secretaria, seflalandole que por
necesidades de trabajo, posponga la intencidn
de §alir de vacuciones

Correlacione LAS TCL
NUMERG QUE CORR.SPGMJA.

1. -Comunicacién externa -6l.

2. Comunicacién interna

3. Barrera Administrativa

4. Comunicacién informal

5. Barrera psicologica . 62,

6. Comunicacidn integral

7. Barrera semdintica

8. Barrera fisiologica

9. Barrera fisica 63.
64.
65,
66.
67.
68.
6.
70.

A4-U2-P2 - 9
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Recado escrito de la secretaria, que an-
tes de salir, deja a su Jefe sobre el escri
torio y en donde le recuerda de una junta - {

Carta de un Secretario de Estado al Direc
tor de una empresa de participacidn esta-
tal, motlvada en asuntos oficiales (

Acuerdo del Jefe del Departamento del DF
sefialando la obligatoriedad de un reglamen
to al personal de esta dependencia

Oficio del Director de un Banco Cficial, di-~
rigido a un Secretario de Estado

Comunicacién escrita muy oscura, sin obje
tividad y llena de términos técnicos que no
entiende el lector y destinatario de la mis-
ma - (

i.a comunicecidén no fué posible, en virtud

de que el represeniante de un despacho, adop -

10 una postura muy pretensiosa; sin tacto en
1a relacién y termind apabullando con su tra-
to a un prospecto de cliente

La orden no se cumpli6, pues por error del
Jefe dirigid 1s orden citada a! departamento-
de compras en vez de al almacén directamen

" te y que es a dénde deibid dirigirla {

Charla en el pdrtico de un teatro, sostenida
entre loa jefes de log departamentog de per-
sonal y de contabilidad del Grupo Fiductario

- Sof, S.A., yen lacual sin animo de hacerlo

terminaron tratando asuntos de ingreso de -
una secretaria muy eficiente aparentemente(

Conferencla de un patcalogo que dejs en “"ayu

.nas” a log asistentes, merced al lenguaje tan.

rebuscado y especiallzado que utilizd !

Platica de dos Directores Generales de, Finan
ciera X y Y, S.A. ambas, en el Club de Golf
la Esperanzs
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COMPLETE LAS EXPRESIONES SIGUIENTES, USANDO LAS LINEAS DESTINADAS
‘A TAL FIN, UN SOLO ESPACIO POR PALABRA.

71. La clasiticacién de la comunicacién atendiendo a los medios de transmisién !

. utilizados, coloca como especie de comunicacién : , al i
didlogo entre dos jefes de departamento, a Ja conversacidn entre un Direc- .
tor y un subaiterno. En cambio, si los jefes de departamento se comun:can !
entre si, al"través de una carta, o de un oficio o de un memordndum, ‘deci-
mos que en funcidén de este criterio, la comunicacién es

R
72. Siguiendo el mismo criterio, -atendiendo a los medios de transmsién- cuando¥
- observamos que en un periddico mural, hay fotograffas, texto, dibujos y iigu—'
ras e¥tilizadas, a fin de dar a conocer al personal de la fabrics de cementos
La Guacamaya, S. A., avisos, sugestionss para mejorar en el trabajoy el
nuevo plan de produccién, llegamos a clasificar este tipo de comunicacién
en la especie de "comunicacion " :

Cuando el Director General de la Internacional Cia. de Seguros, S.A. llama
por Iz "red de funcionarios” al Cerente de Finanzas, a efecto de hacerle una
consulta, esta comunicacién s, atendiendd a los criterios que se citan.

a) Criterio de “medios de transmisién"

y el medio
‘eg definitivamente

b) Como se geners de un superior a un inferior, respetando los canales

de comunicacidn y con fines de trabajo, en funcién del criterio que atien

de al "“conienido” y toda vez que es dentro de la organizacidn, se trata
de una comunicacién . y '
adernds de N

¢)- Finalmente , atendiendo a su estructura, y en virtud de la presenta-

cién de su contenido, orientado a obtener su punto de vista sobrz2 un .
asunto, resulta una especie de comunicacién que hemos denominado
y que se despriende del mismo enunciado del

ejemplo.

74. | Nuestras comunicaciones vehementes, llenas de fuerza, van provistas de

ademanes, gesticulaciones, expresiones con la cara. Sin emburgo cuando
.- lacomunicirién se obtiene sin necesidad de palabra alguna, y el unico vin
. ‘culo entre ernisor y receptor es la vista y este tipo de expresiones, cae-
mos en la especid denominada: en la clasificacién
que atiende a los "medios de transmisidn”

Ad-U2-P2 ~ o

CORREL ACIONE LAS COLUMNAS DE IZQUIERDA Y DERECHA, COLOCANDO

EL NUMERO QUE CORRESPONI A,

1. Instruccién
2. Entrevista
3, Instructivo
4. Charla

5. Discurso
6. Informacién
7. Manual

8. Orden

9. Reunién

10 Conferencia

74,

7.
74,

79,

10,

Hl,

a3,

W,

A,

Conferencia sin formalismo, sustenta-

da en e} Auditorio de.la Institucion X (
Indicacién de “que debe hacerse". Es muy

concreta. - - - {
Indicacién de “como hacer las cosas". - (

Conjunto de datos para esclarecer el por-

- gué y para qué de lo que se hace (

Ejemplo de ella, puede ser: “recabe el do
cumento de crédiro 3345/73 " : (

Ejemplo de ella, puede ser: "prim'ero se‘.es
clone y clasifique los papeles por "asuntos
ldentifique el nimero que le corresponde en
¢l catslogo; periore la hoja; intraduzcaia a-
su csrpeta, cuidando su conservacion” (

‘Es el caudal de datos sobre las obligaciones

y dérechos del personal, horarios y condicio
nes generales de trabajo que contiene un Ma-
nual de Bienvenida

b

Confrontacidn cara @ cara, entre el Jefe de-
personal y un empleado que renuncia, para-
que el primero deduzca las causas de salida(

Palabras de inaguracién de un seminario,pre
sentadas personalmente y sin leer ningun Jo-
cumento por el Presicente de 1a Empresa X {

Compilacién de facil lectura y manejo que o=
frece informacién sobre la estructura orgdni
ca de la Minera, S.A., las respongabilidades
por puesto y descripcidn de funciones hagta -

nivel de Jefes de Departamenco

Compilacién de disposiciones sobre los trd-
mites que debe segulr la corrcgpondcncln (

e



CORE EL ACIONE 1,45 COLUNINGS

NUMiERO QUE CORRESPONDA

1.~Consejo - 36.

SR, LSRR

Sugestién
Discurso
Reunidn deliberante §7.

. Medida disciplinaria -

. Entrevista

. Queja

. Asamblea . 88.
S. )

Dialogo

1 Regla

il Junita dé trakajo

12 Consulta - 89.
13 Afuerdo

- 90..

9i.

92.

93.

94.

9s.

TA4SU2-P2 12

Reumidn Jde accionistas para tomar deci-
siones sobre el desarrollo de la empresa (

Reuridn de los representantes de los accio-

nistas para decidir sobre pcliticas genera--
les de una organizacién (

Reunién de iefes de departamento de diver-
sas freas para integrar la campafa relativa

LZRIZA Y DERECHA, TOLOY ANDO L

al lanzamiento de un nuevo producto {

Sesidn de trabajo para intercambiar informa

ci6n, aceptar puntos de vista y criterios para
fa toma dJe decisicnes (

Didlogo entre un hombre de la calle y un re-
presentante de una institucion de servicios-
para conocer, cara a cara, los puntos de vis

ta del usuaric o posible usuario {

Palabras Jel Presidente de una institucidn
con rnotivo de la apertura de 1a sucursal 11
y cuyo mensaje fue que esa sucursal, al
igual que la institucién ha de prestar un -

servicio a 1a comunidad {

QOficio en que se reprende severamentie 3 un
empleado por llegar tarde dos veces por se-
mana

Para la construccidn de carpetas asfalticas
de 5 cms. de espesor, se usardn....

Boleta escrita que contiene les puntos de vis
ta del cliente del Super Y, para mejorar €l-
servicio deficlente de tocinerfa

Boleta escrita que contiene tos puntos cx'i‘(i.-
cos y la exposicidn del mal servicio de toci
nerfa del mismo Super Y

Pregbnra dei intendente 2 un supervisor de
"1qud hacer en equis case?”

(

{

(

{

)

~

CORRELACIONE LAS COLUMN
NUMRO. QUE CORRESPONDA,

1. Recomendacién

2. Reporte

3. Informe

4. Consulta

S. Sugestién

6. Queja

7. Acuerdo

8. Disposicién

9. Buzén de sugestiones
10 © Comunicacién

uz, .

ul,

oy,

100

it

131

i

1)

s
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Previa presentacién de un plan escrito,
disposicidn del Director Cenersl de la
Sociedad Interamericana Mercantil de~

Crédito S. A, parg que €ste se ileve a
cabo - . {

Consejo de naturaleza técnico adminls-
trativo que plantea el Asesor Juridico -’
al Director General de una Institucién {

Oficio de un jefe de oficina, dirigido a su
Jefe de Departamento y qué termina pre-
guntaado: "De los planes propuestos, cu-

YO presupuesio se arexa, gcual debermos
instrumentar?, Atentamente. .. " . {
Comu_nicacidn periddica sobre las sctivi-
dades llevadas a cabo en el Departamenta

de Investigacién ' {

Comunicacidn en que se informa el resul-
tado de la investigacidn seguida a un funcic

nario improbo que recibia comisiones inde-
bidamence . {

Urna en que se recojen escritos formulados

por el personal y en donde éstos piantean su
inconformidad o presentan sus puntos de vis
ta para mejorar el trabajo en lo organizacién
generalmente en forma andaima (

Proposicién de un empleado del depacrtamento
de cheques de un banco, en que sugiere como

atender mejor a los cuentahabiences del mis--
mo {

Yeredicto de la Gerencia de Organizacidn so-
bre la sugerencia del empieado citado arterior
mente y que a su vez, se constituye en un con
sgjo de tipo técnico. (

‘Manifestacin escrita de la incenformidad de

un empleado en relacidn a que no le pagan sus
horas extras .

A5 DE IZQUIERDA Y DERECHA, COLOCANDO EL

~r

)
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- ' : COMPLETE LAS EXPRESIONES SIGUIENTES, ngmUNAUE‘OEL:uOPéA;.ABRA ﬁNagés
COMPLETE L AS EXPRESIUNES SIGUIENTES, USE UNA SOLA PAL AZ5 4 2% : DA LINEA DESTINADA & TAL FIN, 0 COLOGUE EL NU? CASO ARD
CADA LINEA DESTINADA A TAL FIN, : _ *

~— ~3.

111.  La distorsién de la comunicacidn al través de mediadoree puede originarse

. : : .4 1s al-
106.  La comunicacién serial es rransmitida de uno a otro de los niveles de . en motlvos derivados de suposiciones de los transm?gores. tdencitique ‘
auroridad, si es formal. Cuando no es fdrmal. O ge trata de comunica- . tuacion con el enunciado: T B—
cicnes horizontales, se realiza por conducto de mediadores. Tratese Hi texto original decfa: “urgen mercanclas
.. Ye comunicacién serial o al través de mediadores, se sigue un crite-- ' i. Las palabras se u- a. | Hite 8 an en el ;;edldo 334-73, que -
™" rio de clasificacién de la comunicacién, considerando 3 ésta como - . gan en un sentido. m'? o ?mpa;\bar ues-el lunes. Atte. X" B
» €310 €3, agrupamiento de un conjunto de situa ' 2. DeseQ de angadar - %an ?c:o text% de una gecretaria al -
ciones, hechos o fenémenos semejantes, pOr tener umo o varios carac ] 3. La Informacidn deri Al{ eder P;didos a'ayudante de-dste ancta
teres comunes. Por su parte, la comunicaidn serial y la de "al través . : vada de observagidn !'B ° ie ido 5334-73 lunes pro:imo” Ese
de mediadores™ constituyen » pues son parte de . ‘ gratulta, es dlistmta H"\rt rlped ercancfas se agrupan, e em-
un género, la comunicacién en sentido muy amplio. : : o dells 1“"2;‘;‘:[5;‘?0 ' !::1':::: elafn:‘rtes ¥ el pedido se embarca -
; ‘ c naideun r B R se miasmo dfa el clien
“107.  En funcién de! criterio anterior, la comunicacién que sube de un mozo recto. ",M_tangxe;:lsé:;l;;ofs SZ-[;‘ifrde wdo. { )
a una secretaria de la que éste. depende, es comunicacién . lgca )
Por otro lado, ia comunicacidn de una secrertaria privada a una secreta- . b ' el afio 2000 uno de nuestros nietos lee:
;:i:?x:ujﬁ}-iig pa:)ra Crl)ue cggcele una comida en virtud de que el Jete "tiene " : ’ "vgcodrilo mata a sexagenaria en el zéca~
r comunicacién : .

: : "', Resulta imposible creer la noticia:ofi
t B . . -
o que habita a orillas del Nilo, mata so O) ;
: - : - hre falto a una viejecita. - .
108.  Como la secretaria del ejemplo fué reprendida por su jefe, al momento : . e el 88! ) ) :
de cancelar la comida, pone como excusa el que su superior “esta ago- .
tado, ¥ el terrible cansancio le impide acudir a la comida”. Resultado,

. A . ar los detalles en 6rden, organi
-cancelaci6n de un pedido, enojo del cliente y reclamacién enérgica de és . 112. - El usar Fned.lda.s correctiy;'s l‘ umlo. [px;issenr:tisfdn oral; simplificar el mensa-
té. Aqui, se trata en relacién al criterio que nos ocupa, de una especie : zados; disminuir 138 velocidad vp la tr Tuch l;) cadena, implican eli-
de comunicacién R - je correctamente; suhrayar lu inportante, re ucx;e ; ' ;
o - — — . e ; » wyror, al momento a
La base de este tipo de comunicacidn y al mismo tiempo el principal pro- mxnagion de pom?xly;ades de prro
blema que ofrece para conservar la intencidn del mensaje original es la . Yue sigue a la emisidn.
. . . que cgda mediador da a la comunicacién. 13 El usar medidas preventivag y/o correctivas, como tor:arhnota;]:;;:;ua?‘es
- . . - . i juicios echos
109.  Encambio en 1a comunicacién serial, como se trasmite de uno a otro ni- ac'laxtatonasv;' e.xponjr d;das., dlstl:lgtr:;:re\;ii Jdlgcla Y '
vel de autoridad, en el caso de 13 formal, no hay tal : , ‘ ehmmar posibilida edse eofr:xr:y)l?acién
es decir, no hay un proceso de decodificacidn -encodificacidn que distorsio- - ' al final de la cadena de comu e

ne el mensaje por la intervencidn de un criterio ajeno. : : 114. Apegandbse al cuadro o esqucina denominado “Criterios de clasificacién’

. = N : ci e
i . c X . . i { fva recise en funcién de éstos, a qu .
o= --110.  La distorsién de la comunicacidn al través de mediadores, puede originarse de la comunicacidn a?jrir‘:al:(;?:rlh:ché) gxpuesto. V. gr.: el recado telefonico
en mativos atribuibles al transmisor; identifique la situacisn con el enuncia- . especie va correspon
do: ; .

escrito en un memoparte, ¢n donde se indica al Jefe » Que la junta del lune:
préximo se cancela y que suv puwa para el miércoles siguiente, ademas que.

: . os Financieros. Aten
1. Deseo de egradar a. . Una secretaria informa al conferencista que C - debe afadir uy; czpitu;(:‘:n?:l' ll(;l:“::‘e- sobre los Estad.:o oral, nl de simbo-
2. Animo de simplifi- saldrd a dictar su disertacién en un Jet, Fal diendo. al medio de tr ) A | Thixta-; en funcidn de su contendio y to-
car el mensaje seada la informacién, no hay tal Jet sino un ~ los, ni por seﬂme:les, n;lr;\)l: :!Q(I-l':‘ul:lc la em;;resa. s . ;
. : . . - . .
3. Deseo de un mensa avioncito que perfila hélice y regresa () da vez que se kva a < funciones derivadas de €ste y respeta €l ca-
jecortoy sensato. b.  -Dala informa-ién “corrigiendo” texto. Egte _ como es dentro d.eé "a:‘:},g[ »\t):ul[lgfidad es ' , 1y al-
4. Deseo de servir inicialment= escaba cifrada. Consecuencias nal de comunicacidn Y ! 4 gul')ordinado a guperior, resulta de la
' funestas, derivadas de esta correccidn () gutendo con el contenido, corn es de .
: ! C e, El proveedor: ignora una serie de elementos. especie i

A la secretaria le da flojera escribirlos y - ) s

consideraque es mejor !a carca corta. Log e ' ' i

limina. EI provesuor distarsiona lag especi ' : .
. ficaciones y el pedido es de mala catidag { ’

ce
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SECRETARIA DE ASENTAMIENTOS HUMANOS Y
~ OBRAS PUBLICAS

CE.\"’RO DE EDDUA"IO\: CONTINUA

CURSO DE AGCTUALIZACION PARA PERSONAL
PROFESIONAL SAHOP

MATERIA: TECNICAS DE COMUNICACION

Préctica # 3

* apeilido —patemo apellido materno nombre

ndmerc de cuenta nombre del profesor

n®de _grupo

"OBSERVACIONES

—

. Comunicacidn
. Comunicacién
. Comunicacion
.. Comunicicién
. Comunicacién
. Comunicacién
. Comunicacién
. Comuaicacién
. Comunicacién
10 Comunicacidn
11 Comunicacién
12 Comunicacién
13 Comunicacion
14 Comunicacién
15 Comunicacién

NO QO S ON U b (D RO -

Grafica 1.
escrita

oral

mecanica
impereceders
mimica .
gesticuiosa 2.
mixta

masiva

social
simbologica
religiosa
politica 3.
militar
castrense

“10.

L\
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ZIPONDAL

Medio por excelencia para transmitir a otro.

o a un grupo, lo que pensamos, sentimos, so-
mos o deseamos hagan los demds; eficiencia-
fundada en que este medio es vehemente, diria-
mos vivo. El discurso es uno de sus expo- ()
nentes mas representativos

Comunicacién que se recomienda para dejar -
justa constancia, huella o registro; sistema i-
‘deal para regular la conducta humana, trnsmi-
tir instrucciones precisas ) ()

Sistema de comunicacién que permite la trans
misién de mensajes sin necesidad del verbo, -
sea hablado o escrito y que recurre al uso de-
imagenes, sin uso alguno de palabras ()

-

Comunicacién quepermite enfatizar otros -

géneros,al mismo tiempe que permite al emi-
sor matizar su mensaje. No se usa qui ni pala
bras, ni imagenes; se recurre a la expresion
corpdrea, sea mediante gestos o expresiones-
tasiales y en el teatro se hizo de éste un-géne-
1o . ()

Hace uso de varios géneros de comunicacidn,
V. A
comuinando las especies para lograr el progo-

.sizo de obtener la respuesta deseada ()

Comunicacién que se establece {und ‘amental-
mentz al través .de palabras que Sé trangini
ten por aparatos exclusivamente. Hace u-

go de las seilales, fundamentalmente visi-

bles o visuiles (

Especie de comunicacién que permite la con
sulta permanente y prevalece sobre el oral -
en funcidn de las necesidades de registro ( )
Especie de comunicacién que prevalece sobre
1a escrita en funcidn de la necesidad de vehe-
mencia, de alta persuasién { )

Memorandum . ()

Discurso e ()



Recentor '
Retroalimentacién y/o re-
trocarga y/o retrouceidn

. Cdordinacién oral .

. Palabra hablada

. Coordinaciénlingdiutica

1.
2.

N ds o

oral
. Mensaje |
. Exhortacién
. Informacida
10 Medio L
1} Palabra escrita
12 Comunicacién grifica
13 Comunicacion inteyrnl
14 Comunicacidn parciul
15 Emisor
16 Encodificador
17 La persona que halilu
18 La persona que estcucha
19 Ei discurso que su dlve
20 Fuente

O oo ~!

. Aptitudes del comunicador
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o BOLUMNAS
» L.ORRESPONDA.

1L
12

13,

16.

17.

18,

19.
20.

21.

22,

23.

24,

Persona que pronuncia un discurso, indi-
viduo que ordena mediante 1a palabra habls
da.-Modelo de Comunicacidn propuesto.- (

Persona que escucha lo que se dice, Indivi-

. duo al cual se dirige un 'nensaje(Fn cuat- {

quiera de los Modelos, excepto Aristotélico)
Contenido de la comunicacidn, informacién
‘codificada que se transmite para obtener la
respuesta deseada. Es la esencia. (

Medio utilizado en la comunicacién verbal
al través del cual se establece el proceso
de comunicacidn . T

Canal de comunicacidn que se utiliza para-
ia transmisidn del mensaje {

Contenido de la comunicacién {
Medio que se utiliza para establecer el pro

ceso de comunicacién entre un jefe y el su-
bordinado que recibe una orden

Base ¢e las relaciones humanas {
Medio usado en una carta A
Medio utilizado en un memoparte (

Observacidn de lae reacciones del recep-
tor por parte Jdel emisor para seguir con

la misma ténica de comunicacidn o en su
defecto modificar el mensaje {

Este proceso parece ser que se difiere en
la comunicacién escrita, pues el escritor

. no conoce al menos de inmediato bs reac-

ciones del receptor (

Medio bdsico usada en una junta de trabajo(

Conjunto de ‘hébilidades para encauzar en -
formas verbales eficientes el fendmeno pro
fundo de la exprssion del-hombre (

Medio para la conferencia . (

e
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COMPLETE L AS EXPRESIONES SIGUIENTES,
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USE UNA SOLA PALABRA EN

CADA LINEA DESTM=Z2 2 TAL FiN

26.

28.

30.

3L

32.

El individuo tiene una serie de caracter{sticas, asf como de "potenciali-.
dades"; una serie-de.factores que le permiten desarrollar sus cualidades
en la medida que entrena sus facultades y profundiza su conocimiento. El
comunicador psra aumentar su eficiencia en la comunicacién oral, ha de-
fomentar el desarrollo de sus , entendidas co~

mo tales, el conjunto de cualidades fisicas, Dsmelogxcas e mtelectuaies—
para establecer la cornunicacidn.

Las cualidades fisicas se identifican con las facultades

L.as cualidades intelectuales fundamentales que ha de desarrollar el comuni-
cador oral héibil son:

(a)

(b)

(©) .

(d)

(e)
(0

Las cualidades morales que asimismo ha de desarrollar el comunu.ador
oral eficiente, son de dos tipos:

(a)
(b)

Las cualidades ‘éticas y axiologicas del comunicador oral, sea este, confe~

rensista, disertante, orador o simplmente comunicador, corresponden a las
Ilamadas cualidades

La inteligencia, sensibilidad, imaginacién, memoria, laxitud, y cultura
son facultades que correspondcn alas denommadas uualidades de tipo
. 6 inteiectuales

La cualidades sensorias o facultades de éste tipo, corresponden a las

cualidades minimas que ha de tener el comunica
dor oral eficiente.




COMPLETE £ AS SXPO! :ONES SIGUIENTES. USE U'Na
LINEA DESTINATA A | AL FIN

a3.

34,

"A4-U4-P4 4

-

* ’

~. -

L.as manifestacliina externas, comprendén el conjunto -de situaciones
exteripres, quu ¢f conjnto.constituyen el “talante” y. como tales, se
pueden.resumir vty -

.'t»a).

() . ™~

©) _ : ’
(@

(e)

® L oy

£l mdédulo circunntancial atiende a un criterio de clasificacidn especial.
La comunicacidn independientemente que pueda entrar a formar parte de

otra clasificacidn, atendiendo a otro criterio, en este médulo, puede ser:

L SOLA PALABRA ENCaDA

(a)

()

{c)

(d)

(e)

. -manifestacién mds simple de comunica-
cidn. Se enlablece la interrelacidn entre dos personas. Uns habls y otrs
escucha. Pusteriormente cambian los papeles adoptados- N

-proceso de interreiacidn entre dos lndl-
viduos con ¢ dnimo de intercambiar informacién-

-coinunicacién cara con cara, frente g

‘Trente. Tnutrumento de [a adminisStraci6n tmportante por la probablli-

dad de huhw:ir preguntas y respuestas para obtener datos que posterlor
mente devenilrédn en informacidn. Puede ser periodistica, cintifica, para
ajuste, d¢ Ingreso a la organizacién, de salida, y otras més-

-Conjunto de datos que devienen en infor-

macién, dilyo prop651to fundamental .es persuadir, conmover, deleitar,

ensefiar, cimscientizar, sensibilizar.0 hacer que otros hagan o dejen
de hacer alye. Se usa mucho en la-poiftica y en I esferas admlmszra-

- tivas de uitu nivel-

-interrelacidn productiva de un grupo que
se une (raunhormmente para el intercambio de informacién'y Hﬁgar

- a conclusiones-

COMPLETE LAS EXPRESIONES $iGU
CAlA LINEA DESTINAD AATALF
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El médulo etiologico puede ser de dos tipos,- ¢ saber:
(2) . - o
(b)

Asimismo e] médulo ambiental protocolario, criterio con el cual se
clasifica a la comunicacién, atendiendo a caracteristicas de momento
y de forma, propias del evento de que se trate, en funcién de 10s modos
que adopta emisor y receptor, puede ser de dos ripos, a saber:

(a)

(b

El md&dulo ontologico que pretende vertebrar un criterio de clasificacidn
de la comunicacién puede ser de diez tipos, a saber:

(a)

(b)

(c)

(d)

(e)

n

- (g)

- h)

‘6 académica.

Pretende persuadir a un grupo de civiles o de militares, de la nece-~
sidad de actuar en un hecho de armas:
¢ militar

Busca exhaltar los 4nimos de la tropa en el combate; antes'de un he-

cho de armas que es importante para la estrategia y tdctica en gene-
ral:

Tiene como propdsito persuadir sobre la bondad de una religién, bien
al grupo de fieles o neofitos que 1a han abrazado o nacido en ella o bxen
a un probable grupo de adeptos potenciales

Su objetivo es acusar o defender a un individuo inculpado en 1a comisién
de un hecho delictuoso o punible por las leyes. En nuestro medio es el

" Agente del Ministerio Publico, quien

asme la defensa de 1a sociedad.

Su principal objetivo es transmitir enseflanzas sobre un aspecto espe-~
cffico-del saber:

Su finalidad es €l imercamblo de ideas y es(ablecer el ﬂu,o de informa-
cién para.lograr optimizar los gados de ensenanza S e

Busca persuadir a un grupo de ciudadanos sobre las bondades de un -
‘partido o-sobre las ventajag de 'un regimen de gobierno determinado

Manjea los medics masivos Je comunicacidén, buscando l;m nivel acti-
- o
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T e nalanc:

i) ... Pretende esmhlm.er los vmculos entre log miembros de una organi-
zacibn. Sanciona los canales de comunicacién. Fija las reglas de res-
" ponsabilidag it cada puesto y facilita el ir y venir de informacién que
se traduce ¢n uccién, planes y programas

i}~  Su objetivo vn tucordar hechos, darles solemnidad y -mantenerlos
vivos en el 1vouerdo de las comunidades
G remeainorativy, :

LLas cualidades finicus, equivalen a las facultades
del comunicador o Jel receptor, seguin el caso

Ei conjunto de la Inteligencia, sensibilidad, imaginacién, memoria, laxi-
tud y cultura, en wu pandrama general, constituyen las cualidades de emisor
o receptor, denonninndas

-
Los gestos y fisownnfa, contacto visual, voz, ademanes, postura, porte
son las manifestar jimes del emisor, que permiten
persuadir,. conmoyiy, deleitar, ensefiar o transmisitr habzlidades, con
eficiencia; matizu) nu mensaje y provocar la obtencién de la respuesta
deseada. Se deywnninan externas, porque son el
primer contacto v} emisor con el receptor, en el ambito exterior.

Son’tog integranten de un médulo: charla, conversac ion entrevista, discur
soy renmén. Es vl mdédulo ) .

Lo objetivo y lo subjetivo, son elementos que en cada caso, configuran
la estructura modular de la coriunicacién. A este méiuio se le ha denomina-

" do médulo

i.a comunicacién u es unipersonal o es deliterativa, desde el punto de vis-
ta de la emisidn, A este médulo se le llama mddulo

En su conjunto: militar o castrense, arenga, sagrado, forense, didactico,
pedagoyico 0 acaddmico, politico, social, administrativo, conmemorativo
o rememorative, »on géneros Jde comunicacion, clasificados en funacién al
médulo .

—

e 0N

Cualidades fisicag= facul
tades sensorias
Cualidades morales
Facultades intelectuales
Manifesraciones externas
Flujo de comunicacién ver

bal y/o fiujo de comunica=

cidn oral
Entereza y precisién.

45.

46.

47.

48.

49.

S0.

Son las continuas relaciones de reciproci-
dad con el que escucha; uno gufa al oiro,
siendo a su vez guiado por éste. Es pues -
la interrelaci6n entre el emisor y el recep .
tor para obtener la re\puesfa que se desea(

Es a diferencia -:lel flujo de comunicacidn es

crito, el medio mds idén=o para interrelacio-
nar al subrodinado como receptor y al jefe -

como emisor, en forma-viva, directa, con
enfasis y con altas posibilidades de retroa-
limentacién inmediata (

Conjunto de aptitudes que permiten al indi-
viduo fungir como emisor o réceptor en la
comunicacién oral. Coce irrestricto de las
facultades de los sentidos. Las afagias,
afonf{a, sordomudez, 'son ejemplos iustra-
tivos de la necesidad de usar las facultades
de este tipo para obtener la comunicacién {

Con este rubro, se pretende abarcar el con-
junto de porencialidades y habilidades del ger

_ humaro, en el proceso de 1a comunicaci6n al

través de las cuales, maneja la inteligencia,
sensibilidad, imaginacién, memoria, laxirud
y cultura : IR

Son las cualidades del emisor y/o receptor
que permiten un comportamiento etico y fa-
cilitan la conducta dentro de marcos de pro-

_ bidad, etica y moralidad (-

Se llama asi, al conjunto de porte, postura,.
ademanes, voz,contacto visual, gestos y fi
sonomia, empleadOa de acuerdo a las nece-
sidades para persuadir, conmover , delei-
tar, ensefar o {ransmitir habilidades en un
marco dado de comunicacién oral {

)

)

)

)

)

)
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CURTLZTE LAS EXPRESIONES SICUIENTES, USZ LNA SOLA PALABRA EN
CADA LINEA DESTINAUA A TAL FIN, :

e .

En la comunicacidn, el emisor y receptor, han de poseer el miimo de
cualidades {fsicos, derivadas de poseer el cabal disfrute de los sentidos
{nvolucrados para establecer el flujo de comunicacidn. Son obstdculos
por ejemplo, 12 afasia, la sordomudez, )a afonfa, A lag cualidades ffsi-
cas , se les denomina también, en términoa de comunicacidén: facultades

——— .

-Entre lasg cualidides intelectualea se destacon, entre otras: senaibllidad,
imaginacién, memnoria, laxitud y cultura, asf como la .
Mediante ella, eus posible, percibir, interpretar y distTngulr Tos fendmenos
y clestiones gue sv tratan; desarrollarlog anallticamente, captar en sus re-
laciones de afiniul 0 diferencia con los demds temas y hallarles la ubica-
cién que les es propla, dencro de! contexto de nuestre mundo conecldo, para
incorporarles a la cxperiencia. Asf pues, ls inteligencia, permite que en
nuestras comunicusioney, podamos inducir al receptor ha hacer comdn una
experiencia. La intcligencia, es una de las cualidades b
que debemos cultivur parz aer mejores comunicadores.

Eg una cusalldad ity nos permite llegar a la rejajacion muscular, a la sere-
nidad de espiTitu, nos permite 2sfimismo despojarnos de tensiones y canelf{- °
zar nuestro esfucrso oral a la iransofrmacidn de las ordenes e Instrucciones,
de nuestras intervenciones en publico, de actos espontdneos en actos

Dentro de las cuilldades intelecruales, la .
ROS permite retener y recordar nuestros conocimientos anteriores, viven-
cias y experiencjnu propias y ajenas.

También en la cutinlderacidn de las cualidades intelectuales que debe rejorar
el comunicador, #: encuentra una que nos permite hacer creaciones origina-
les en el momenin mismo en que hablamos, presentar las cosas con fines
persuasivos, quu lngren convencer, sin desvirtuar la esencia verdadera. Es
en sintesis, la furnie de inspiracién para concebir las ideas ennuevas face-
tas. A esta cuallduud se le conoce como la

Asgimismo en las cuelidades intelecutales que gl comunicsdor eficaz ha de
cultivar, se encuwifra aqueila que nos permite compartir el especticulo de
la vida y de lcs iwnibres, experimentar emociones y pasiones en relecién
con las cosas y vinnunicar por los sentimientos; el deseo de! hoimbre de.
ugar su propio rin.locinio. Nos referimos a la . )

como €lemento Ju inotivacién y convencimisnto.

L.a cultura, se hg dicho, es "un modo de ser", Como cualidad intelectual,
es el acervo de conocimientos de proyeccidn humana. Asf, como han dicho
alguncs autores, {u . o “zs el refinumisnto de la clvilizacidn”,
cr2emos que ésta o8 1a vivencia de nuestra experiencia en la sociedad.

) R . .
[ ]

CUMPLETCS LAS EXFRESWINES S
CADA LINEA DESTINADA A TAL FIN.

8.

59.

€l .

62,

- 63.°

65.
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Cualidad intelectual que nos permite  interpretar la realidad operativa de
una organizacién. Dar a cada problema el tratamierito-que le cerrespon-
de. Habilidad para distinguir los problemas de fondc; de los-de formae

una institucién o en una organizaclén social: __ . L .

Habilidad para convencer a un jefe en torno a los problemas que se presen-
tan, llevandole con nosotros, 2l través mds del sentimiento que de i3 esta=
distica o de técnicas frias. Posibilidad para compartir con él, el pancrama
general de la organizacion, de la empresa ode 1a institucién. Es junto con
la inteligencia, la memoria, ia cultura y le laxitud una cualidad intelectual
que debemos fomentar en nosotros:

Es la capacidad para hacer atractivo nuestro mensaje. Constituye 1a posibi- .
lidad de plantear en forma original nuestros pensamientos y deseos. Es la
cualidad intelectual que debe desarrollar el comunicador eficaz:

Es la aptitud para evocar el pasado, con datos veraces. Impiica la posibili-
dad de transmitir al jefe o al subcrdinado, al colaborador o a una personz
ajena a la empresa u organismo social, un caudal de informacidn, de tal suer
te que no requiramos la consulta fisica de archivos o registros. A esta cuali
dad intelectual se le denomina y es en sintesis
1a facultad de recordar. :

Mediante esta facultad o cualidad intelectual, somos capaces de controlar

nuestro nerviosismo. Podemcs mediante su desarrollo, canalizar nuestras

manifestaciones de temor o angustia frente al auditorio. La oxigenacion de

nuestro sisterna, mediante el uso adecuado de esta cualidad, obtenemos la

real serenidad de espiTitu para llegar a los demés con mayor impacto, nros
referimos a la . , que en sintesis es el reiajamien
to muscular, 1a mayor oxigenacidn del torreate sanguineo.

Implica la posibilidad de hacer alusién a datos de tipo general, cuya fuente
principal es la hiscoria, la literatura, el arte y 1a sensibilidad social. Es
en si misma, un aspecio vital en nuestro desarrollo existencial. Permite
dar la‘idea a'nuestro interlocutor de que nuestro bagaje o acervo va mds
alld de la mera especializaci6n y rebasa.un caudal estrictamente técnico.
Aqui hacemos alusién a la . como una mis de tas
cualidades intelecutales que debe fomentar el comunicador eficaz.

Las dos principales cuaiidades morales que ha de poéee_r el comunicador
son: (a) las cualidades y las (b)

La inteligencia, sensibilidad, imaginacién,. memoria, iaxitud y cultura son
las principales , que de-
bemos fomentar como emisores y/¢ recpetores.

=
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INTERRELACIONE LAS COLUMNAS DE IZQUIERDA Y DERECh-\ COLOCANDO

EL NUMERO QUE COIt{LESPONDA.

1, \Aamfestaciones extoy- - 66.

nas . N
2. Aderianes ’
3. Porte - - 67.
4., Manifestacién :
5,  Postura
€. Voz . .
7. Gestos 68.
8. .. Contacto visual '
9. Fuologra

i0 Fn%q ymia

70.

71.

_ bausado y puntuacién correctas ()

72

73.

74.

75.

Descubrir o poner a la vista aigo. Accidn

y efecto de exponer-ante otros sigo. ( 3}

Con]unto de elementos que van a dar al recep-
tor, al través del porte, postura, ademanes,

voz, contactovnsual gestosyﬁsonomra. ()

Manifestacidn del comumcador orador fun-
damentalmente, para dejar en el auditorio
una imagen "favorab‘:e", aprovechando e} -
respero inicial , antes de llegar a la tribu-

na , . ()

Actitud del emlsor frente al audftorio. Po-
sicién ffsica frente 3 un grupo al que se di-

rige la palabra. ) ()

Constituyen la "lanza del orador”. Conjun-
to de movimientos de 1as manos durante una

intervencidn en pdblico ()

Manifestacién externa que permite enfatizar
el mensaje; conduce al comunicador del si--
lencio elocuente a la palabra mesurada, ala
tonalidad relajante; sus conrenidos se entien
den gracias a la proyeccién con diccidn, con

Sistema que facilita el contacro directo con
el auditorio. Posibilidad de ver directamen
te a la cara Jde !os escuchas. Porencialldad

de modificar gracias 4 &1, un mensaje - ()

Movimientos faciales que matizan el mensa

je : ()

Presentacidn genral de la’ expresidn corporal
con la que se establece el contacto del emi-
sor con el receptor enla comunicacion oral

diferente de ademanes y gestos ()

Son posihlidaiey de esta maunifestacién, su-
bir lentarre a ta tribuna, suco abotonado
adoptar una prescrc)a agraiable frenre ol

.

publico { _)
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COMPLETE LA\ :\(pp "-'S‘O" S SIGL’!ENTES, USE UNA SCLA PALABRA EN

CALA LINEX T

76.

77.

78.

'.«
Z

El comunidador oral, debe desarrollar una serie de cualidades, éstas
son de tres tipos; a saber CUALIDADES: oot

{a) . ) se refieren a las facultades sensorias

{b) se refieren a las manifesraciones del
intelecto, al través de las.cuales se perfecciona y mejora el conte-
nido de la comunicaciér que es la informacidn. -

(c) ' se relacionan con la veracidad, etica v va-
Tor intrinseco moral de Ta comunicaci6n, Se relacionan con el props-
sito no ilicito, improbo o deshonesto de la comunicaci6a

Las cualidades morales que debe desarrollar el comunicador oral, pars
robusrecer la fe de su auditorio, de su interlocutor o' de sus colaboradores
en ¢l seno de la orgenizacién social , son bisicamente:

(a) , ge refieren al propdsxto alejado de 111citos
aspectos ilegales, improbos o deshontestos

(bi : , tienen que ver con la escala de valeres
comun al emisor y recepror

Las cualidades mrelecruales que ha de fomentar el emisor eficaz, son -

basicamente:

(a) , aumentando su acervo de conocimientos
generales, el manejo de datos histéricos; 1a proyeccion de su sensbili
dad social. Informacién general que apoya sus puntos de vista.

(b) , captacién de la realidad'y posibilidad
de refacionarla con su propia experiencia, haciendo a los demés par-
ticipes de esta interrelacioén :

(c) ' ", posgibilidad de actuar con serenidad,
alejados del nerviosismo. Capacidad para demostrar aplomo en la
tribuna, o en el ‘momento-de una entrevista.

@ ) __aptitud para involucrar sencimentalmcn
te aI recepror y mane;anu “Con la fuerza de los sentimjentos.

(e) capacidad para retener datos y usarlos
en el momento preciso

n postbilidad de poder "recrear” la reali-
dad. Habilidad para presentar en forma original nuestras exposiciones




®,

L A-Us-Ps- 12 A4-Ud-P4 =
/4 . . -
e . . = g ruana YV AERCCS COUOC 2 NDD
ATETRACEL ACTONS Load TOLUMNAS DE DAL ADA T JoB o
. . NTERRELACIChN S o Tt
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. . ) ; i ruraleza

- i i te médulo atiende a la esencia y na

: : 1o ontolegico 82. Es  atie : - i
’ . ; ﬁg‘;‘dlo ambieital pro- de la comunicaci6n y modela tante ?’.ll ”OY:;elmdo
] es de
: i mi ‘ : in a cuanto a su fondo, como los perfi c
79. - A lag cualidades ffsicas minimas que ha de tener el emisor, como un . : tocolario ) renensaje dentro del srea a la cual se refiera.
comunicador eficaz,. se les conoce tambidn como facultades ’ 3. Ndédulo euq‘&og}co . | Se puede decir que cada ocasién se satisface
T~ ‘ 4 Af6dule comunicacional . cess anic aci® ()
. . . . : . G ire ci - en una especie de comunicacion
80. Las manifestaciones externas que debe cuidar un orador ¢ un comunicador : S. Mddaio cxr.x.uns:anf_xal en P .
' eﬁc.i(_ehnt_e, enlo gencral, son: ‘ . ' 7 83 Nos remontamos poi' este mddulo, y al mis
. X igen de
. . . o tier nos conectamos con el orige
{a) B , Que sea congruente con lo que expone. : :‘iwacibr?:s _hechos y fenémenos en razén de
Es diferent¢ )i Tos gesios y de los ademanes. Es el conjunto de expre ’ ) facores obj'etivos y subjetivos; determina en
T sion?slgerxe» nles, que se manifiestan durante su intervencidn frente : o ; si, nuestra actuacion, modo de obrar.posi-
., @ publico. . : L - : cién actitudinal en el proceso de COmU“’Ca'( ;
{b) ) es la aptitud para aparecer en la cién . '
’ tribuna sia |1 clpitaciones; con sencillez, elegancia. Es la presen . " g4, Mediante este médulo selecclonamos la es-
. cia micia:j,i vl vontacto de origen, de naturaleza fisico, cara & grupo, : trategia y estructura de la comunicac ion, con
com un auditor o base en-los factores y condiciones gue han
{c) son los movimientos de brazos y ma- N de irmperar en el momento en que ésra se ()
i fcos. T i ' uzca : :
nos. No debuiy ser simétricos. Tampoco es permitido mantener las : prod .
gl'zno§ g?gadam al cuerpo. Tampoco es licito sefialar sfempre con el N ; 85. Este médulo nos rementa y conecta con el
edo indice conjunto de caracteristicas que OF‘E“V‘”_S la
. unicacién hacia el intercambio de ideas,
(d) ., manifestacién externa que nos obliga a lle- caorr;rnr de la exposicid en un sentido, consi-

. gar al auditorlo en el timbre correcto. Con matices. Con reverbe- deprando el grado de participacion que asumen
racién. Jamds dejemos que la manifestacion que nos ocupa permanez i 1 misor y receplor ()
ca en el mismo tono en sus papies, € oy Te

\ : ;
' ai . ’ ién de emisores, puede ser uniper-
(e) son las expresiones faciales . Difiere de ade- . . 86. -E:n:\;ngldeliberativo » PUES : ()
manes y de porte, asi como de la postura, - 8¢ .
) ) punto de apoyo pa ' 87. Puede ser: militar o castrense, arenga, fO'O
: . ra idacri ini i conmem
- : — actico, administrativoy
el emisor. Tntu Interrelacidn facilita el marejo del auditorio. Median- . : ren.sv% od;ememorativo )
te esta manifeatacidn externa del comunicador oral, se lleva a cabo u- rati .
na ioga abhue i6n itori : g i - ot
acuciosa abwervacion del auditorio. Se detectan sefiales de fatiga. 88. Puede ser objetivo o subjetivo , )
81. La teorfa modular Jv la comunicacién, prevee la existencia de cuatro médu-

< - charla, conversa-
los fundamentales, a saber: -MODULO 89.  Este modulo puede ser

. h ci6n, entrevista, discurso o reunién . ( )
{a) que abarca los siguientes géneros: militar o . ] R 90 En funcién del médulo ambiental protocola
castrense, arcuga, sagrado, foresen, diddctico, politico, social, : . rio, un discurso es de la especie "uniper-
administrativo, conmemorativo v rememorativo son'al" pero tambidn es una especic del
Ambiental ) médulo que nos lleva a seleccionar la es-
(b) abarca los géneros o especies ; unipersonal .tructura optima de la comunicacidn, osea
.y deliberativn _ . : . " entra como especie en el mddulo. .. ()
(c) » implica las especies: objetivo y subjetivo .
“{d) ' ’

8¢, CO uve nor la charia, conversaci nt
IS PUEE S Y Fetnjon.» conversge Gn, encre
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COMPLETE LAS EXPRESIONES SIGUIENTES, USANDG UNA PALABRA
EN CADA LINEA DESTINADA A TAL FIN,

91. Usted. trabaja en pna vimpresa, en el departamento de personal, Es invi-
tado por el Director Luneral a que participe en un curso de capscitacién
de jefes de oficira. [k'nde el punto de vista de la comunicacién modular,
toda vez, que ustad Jde acuerdo a las circunstancias, se ha de enfrentar
con un auditorio, v on virtud de que ha de tenec una intervencidn formual
que permita dejar en ¢l grupo al que ge Jdirige una mensaje muv claro en
relacidn al tema de capacitacidn que le han asignado, en ei médulo CIR
CUNSTANCIAL, ugted debe sefalarse asi mismo, como estructura opti-
ma, la derivada de lu vspecie 1lamada: .

-pues su finalidad ¢y persuadir, conmover, sensibilizar y dar algo a su
auditorio en forma yrata. En consecuencia, en el mdédulo circunstancial,
usted deglinard hacer uso de la charla (entendida como parte mds elemen
tal de conversacidn), ugimismo declinard la especie llamada "conversa-
cién”, pues llegariu ul caos ; por otro lado, dentro del mismo mddulo,
una reunidn, seria muy riesgosa’y usted perderia probahlemente el lide-
razgo. Si sdoptara o forma de entrevistd, probablemente fracasara, pues
¢l ndmero de asistenius rebasarfa la posibilidad de tiempo. Por ende, co-
mo ya lo sefials usted, con el criterio de estructura que le da el médulo
CIRCUNSTANCIAL, unted adopatard para su comunicacién, al menos en
principio, !a especic :enominada en este mddulo:
corno ya lo habis sennludo al principio del reactivo.

»

92. En el ejemplo anteriviy, usted, al sefaiarse asfmismo, cudles son sus
elementos definitivow para la comunicacién, de acuerdo al médulo
ETIOLOGICO, por ln ue toca al aspecto
no puede pexde' de viuta, entre otros, los giguientes punt(‘: local adé-
cuado, bien iluminwly, con acdstica, blcn ambientade, cuidard que esté
bien montada la tritsnu, que tenga agua en la mesa del presidium, que no
existan ruidos externnd, En sintesis, al adoptar las precauciones del mé-
dulo etioldgico, ustul cubre fos aspectos de la especie correspondente a

éate y que se denonifun, como ya lo apuntd antes; .
"33 - Siguiendo el mismo-¢juemplo, v el mismo médulo ETIOL.OGICO, la otra

parte de este mdeiula, le sugiere una serie de precuuciones £n cuanto a

SU persong. en cuveuta w orador. Esto es, que desde el memenio en que

usted prounciard un iscurso, y al cubrir las recomendeciones de esta
parte del mdduto ETI0LOGICO, usted cubre lo refativo o la especie
- 0 sea a la no objerivu.
Es en'&sra parte aa“.rsa“m donue usted aplicard o aprendido anterior-
mente pdra la comux_m aclién oral, hard uso de sus man.festaciones exter-
nag como emisor, hard gola Jde sus cualidades intelectuales, ffsicas y mora-
les. Por ello, esty purte del médulo se denoming parte
y €3 complementario Je fa objetiva.

94.

96.

97.

COMPLETE LAS t‘(PR“'

TNy T

-y ha previsto lo relativo a la especie: OBJETIVO (local, adecuacién, sonido,

Ad-Us-P4 - 15

SIONES SIGUIENTES, USANDO UNA-. PALABRA
. - TN

Seguimos con el ejemplo de que usted es llamado a dar sus puntos devista '
en situacién formal, como colaborador del departameunto de personal y que
hemos iniciado en el reactivo nimero 9l. Como ya escogid la estructura de
DISCURSO, segtin el médulo CIRCUNSTANCIAL. En virtud de que ya cu-~

brio los requerimientos de preparacién derivados del médulo ETICLOGICO

ambientacidn, luz, etc) y se ha preparado cuidadosamente enla especie
llamada SUBJETIVO, de este mismo mdédulo (Seriedad, posibilidad de repre
sentacidn de si mismo, autoridad, ambicidn), amen de que ha cubierto en
su preparacién los sefialamientos minimos para usar sus manifestaciones
externas, toda vez que se va a dirigir a un grupo, de.acuerdo con el médu~
to AMBIENTAL PROTOCOL ARIO, seguird las recomendaciones de la
especie denominada s, Yaquenoes delibe-
rativo, en el momenio en que sustente su ponencia, aunque despuds se con-
vierta en deliberativo por la intervencidn de los asistentes.

Asi, en el MODULO AMBIENT AL PROTOCOLARIO, es.~

lo que no e§ deliberativo.

Finalmente en el ejemplo que nos viene coupando, atendiendo al MODULO
ONTOLOGICO, debemos apegarnos a las reccmendaciones que se formulan
para la especie denominada: ‘ , toda vez que

no es ni militar, ni castrense, ni forese, ni acaddmica, ni politica, ni
social, ni rememorativa, pues evidentemente se trata de la especie

) , como ya lo anotd en la linea precedente.

Asi pues, cualquier comunicacién puede caer y de hecho cae, en el campo
modular. Cada caso en especial, puede integrarse con médulos, de forma
que cada m&dulo en su caso, nos proporciona recomendaciones especificas
para hacernos comunicadores més eficientes, para conseguir la respuesta
que Jeseamos en forma mds ficil, con menor esfuerzo. Por ello, es indis-,
pensable conocer la teortfa de los de la comunicacién
que pueden ser: circunstancial {charla, conversacion, discurso, entrevista
y reunidn), {objetivo y subjetivo);
- “(unipe: sonal y deliberativo); ,
(administrativo, castrense, foresne, sagrado, rememoranvo etc)

La especie llarrmr*a SUBJETIVA dentro de!l MODULO ETIOLOGICO, es la
suma dJe manifestaciores externas, mds cualidedes fisicas, morales e
intelecruales mis, la seriedad, represermcidn auténcica de si mismo,
generoswdad, ambicidn y la derivada del ejercicio del rramo de control
0 Jei grado de , 0 sea la facultad para muandar a

- otros, por si, o por delegacién.



LA

cem ro Ge educac:non con'tmua

e L divisioén. de es;thd|c>s anp>er|<>re>s
:V@Mﬂf facultad . de |ngennerla, .unam

\
\ v

~XV,CURSO'DE ACTUALIZACION PARA PERSONAL.PROFESIONAL SAHOP,

~

TECNICAS DE LA CQMUNICACION'

Fasciculo # 4

LIC. EMILIANO OROZCO GUTTIERREZ
'LIC. SERGIO FLORES DE GORTARI

-



X
-




seccloN 1 ( .
QUE ES EL STRESS. CUALES SON SUS SINTOMAS

il

No podemos evifaf ﬂel stress. Tropezamos con estimulos causantes de stress -

| (stressors) muchas veces por dfa.' 'A'un’cuando:dormlmos, un sneﬁo puede 'prg

-vocar stress. : o | T

_El stresé es esencial en la vida cotidiana. Es‘ ié fuerza impulsora y‘c'onstrug

tiva que ‘lleva:a la creathtdad y al éxito en los negocios, la ciencia, el arte,

los deportes y todas las demés e§feras del e_sfuerz_o humano.

* El stress puede ser agradable o desagradable

El stress puede ser sumamente agradable y estimulante cuando resulta de un -

B -

~triunfo en los nego'cios‘, de una gran victoria atlética, del casamiento, del na

-~

cimiento de un hijo o de otros. sucesos semejantes. Los almuerzos de nego-—

E

clos, conferencias o reuniones con gente interesante presentan stresses gra—

tos pero de ménor magnitud. Iricluso una partida de aj edrez'q de golf puede -

producir stress. Los stresses agradables no son dafiinos a menos que se acu_

-

mulen en répida sucesibén.

N

<~

El stress puede ser en extrémo de’sagfadable y destructivo qua’ngo lo causan -

N

el miedo, una gran exageracién del esfuerzo ffsico, una _ce_nsuf"}a humillante, - -

pérdidas desastrosas en los negocios, lesiones ffsicas o la muerte de un ser-

guer;do .. Estos stresses de gran mégnitud_habltualm,en't\e hacen que el .cuerpo-



reaccione en forma més marcada.

s

LY

El Dr Hans Selye, fisiblogo de Ia Universidad de Montreal y la principal --

i

. autoridad mundiz! en lo relativo a stress, lo define como la respuesfa no es-

- . . . . B L N

pecifica del cuerpo ante cualquier exigencia a que se lo somete, El cuerpo

tiene respuestas diferentes ante estimulos distintos, tales como el calor, el =~ -
frio, el dolor, una pérdida de sangre o una experienc¢ia gozosa, penosa o ate

-—
-

rradora. - Si las“exigencias que se imponen al cuerpo son excesivas',.el.Dr, -

Selye llama a esto distress. -

~

Por_" ejemplo, el golpe de perder inesperadaménte a un cliente que rebresenta- v

ba una parte importante de la actividad del negocio provocara enel ejecutive .

~

“ana reaccidn ém‘ociénai'muy distinta a la aleglfia producida po‘r'un/a, decisién -
repehtiné del mismo cliente de -dﬁplicaf ;‘,u.s:‘pediczio.s'. | S‘A{n'fer)n]gal:g%o,' én/ambos
:ca‘sos_ el cuerpo éxper'imeﬁtal résiﬁueé‘i:és glahduiares y c;mbi‘os-fi.s:iolégicos -
's:'imillar'és. No: importa' quE; tipo de :exbefiencia‘los boné ‘;ah;;n’arc}-l.a. Las glan
d@laé liberan Agra.ndeé‘ éarlxti-dadesAa‘e/éd_.renalina._,t dortiéoha. j otfas hérfnonas -

para producir cambios fisioldgicos en el cuerpo. Elritmo cardiaco y la respi

. racidn se aceleran. Los vasos sangufneos se dilatan.

Como reacciona la gente-ante el stress. ~ .. - . .. o g v

~
-

En tiempos primitivos, las reacciones del stress tenfan un fin Gtil. Cuando-

cae S

" el hombre antiguo ofa un ruido que lo atemorizaba, su qufmica corporal se mo
: ! . . ' ) - [
“vilizaba-pard que-pudiera defenderse. Ese-hombre reaccionaba arrojando pie
. o / ~ . -

v



. dras o_escapando a la carrera.-

A

' " Lous ejecutivos de hoy dfa encuentran estimulos mucho m&s complejos que ~-
los ‘que enfrentaba el hombre primitivo,. Pero habitualmente no pueden salir-
corriendo o arrojar algo. A menudo, ni si.quiei'a-'pueden demostrar temor o0 ==

‘ira. Deben ocultar sus intensas reaccibnes emocionales. Y el reprimir las-
emociones puede tener éonsecuenclas fisioldgicas y psicolégicas adversas.

7

..Partiéular;nénte cuando los estimu16s que provocan stre.ss‘ entrafian relaciof-
‘\>ne$ conotras personas, hay Qttja :éspuesfé posible (z_ademés de luchar o hl.;ir):
adap'tarse’ al st.ress. En muchqs casos, '1a'gen;ce .‘se rchperé con bastéhte -
i‘ap.ide'z de los e'f’e’ctos»4 inmediatos de uﬁa experiencia causante de_étress. Es
que éier\le una buena'provisié_n de ériergfa de adaptactén suberficia‘l' que utili -
ga Y fepone segln seé necesario, ¢onjlo si fﬁerar dinero Aen una cuenta éorrieg
te. No "obstahte:’, el stress‘jciert_famente _tiéﬁe un_préci_o. Cuando.las .res:er--;

[ N

vas de energfa se agotan, es sumamente diffcil reponerlas.

Los éj ecutivos puedeén malgastar irriprudenteménté su energfa de adaptacidn.

O pueden hacer durar m&s este valioso recurso, uﬂlizéndolo'.atinada y parca

mente sblo cuando el stress con que se tropieza en una actividad vale la --.
pena.

-

Esto requiere que entiendan qué es el stress, conozcan sus capacidades in- -
) - N . . N . N ) ’ L A ) . . . . .
' dividual_es para habérselas con el stress o adaptarse a él y descubran qué -
. s > . . A -

) niveles de stress puéd_en tolerar;- Alﬂ'svaber més acef'ca'de- ios’ efectos del -~

; t



stress, es més probable que se controlen en cuanto a las situaciones causan

..

tes de siress a que estan expuéestos.

La t Labla de_stress de dolmes una g&na para saber cuanto siress U"*ed puedo- s

tolerar : : B . _ i ,

.o

Si bien ninguna regla empirica puede medir exactamente cuéndo-el stress es-

excesivo, el Dr. Thomas-Holmes, profesor de psiquiatria de la Universidad -

de Washington,. Ha formulado un sistema de puntajie ’q.ue evalla las’ situacjlo”_-
nes causantes de st'rév.ss;quve a menudo se presentan e;j la vida pe.rso.negllv.y en-
los ne’gocios. S;AS. in.vestiga_cibne.s i;ndi\ca,n q_ue es pélig{oso éunénel a'adult'bli:i‘—
pico experifnente stress équ_iyalenté a 300 bun’toé Vo més por aﬁo | Entre las -
personas que estudid, el 80,%’ de qtiienes sﬁperab‘én los 300 pux;xtos sufrfan de

presidn u otra enfermedad seria. Asigna el siguiente puntaje a los cambios.-

agradables v desagradables que se presentan en la vida:

., o \ )
- Muerte del cbnyuge o ' . - 100
- ' Separacidn entre esposos : , S . 65
-  Muerte de un pariente allegado 63
- Lesiones o enfermedad . o ' : o 53
- Casamiento ' o o : 50
- pérdida del empleo = ) ~ S : 47
- Reconciliacién entre esposos ‘ T _ t 45
- ~,Iub11amon : < . T S 45
- Cambio en el, estado de salud dca un farmllar ' 44
- Embarazo de la esposa ' - L : - 40
- Dificultades sexuales o ‘ ' P 39
- Ingreso de un nuevo miembro a la ! amlha o ' 39
-  Cambio de situacidn financiera : . IR 38
-  Muerte de un amigo intimo \ : , : 37
-  Cambio de trahajo a una ac*tlvxdad diferente = - I TN
- Aumento o d: smmucmn en el numero de 1a discusiones con '

" el cényuge - _ B e , e 35
-+ Hipoteca muy gravosa sobre su v1v1enda - o 31
- ]uxcxo hipotecario o dpma'lda )ud cial sobre un. prestamo L | 30
- - Nuevas respo'lsabxhdad es-en.el traba* D e 29

’ v .

4

'

’

N



.- El hijo o'la hija daian la casa paterna 29
- Problemas con la ! familia pol{tica ‘29 -
- _ La esposa consigue trabajio o cesa en &l v , 29
- ' Gran triunfo personal , _ . 2
'~ Alteracién de los hébitos personales . ’ %
- Problemas on un superior jerdrquico 23
- ° -Cambio de 1o0ras o ondtcmnes de traba,o ° 20
- Cambio de residencia ‘ . o 200
- Cambio de escuelas . - 20
-  Cambio de residencia - - : . 1
= Cambio de escuelas . o ' . R T
* = ' Cambio de actividadés recreativas : ' T 1y
" =’ - Cambio de actividades sociales S ' ' 12
" -  Hipoteca de poca monta sobre la vivienda v : 17
= . Cambios en las horas 2 manera de dormir - . I 16
- Camblos en el numero de reumones famxlxares o , = 15
- . Vacaciones . b : - : : 13-

.~ Violaciones menores de la Ley T : - S |

Ahora que- hemos defm do el stress y visto que, sepa ~adamente o en comb:ia—

‘cibdn, las"situacione's capaces de producir stress puede’n afectar la salud, axa-.

-

‘minemos més de cerca el propio mecaaismo del stress.

El Sindrome de Adaptacién General , segin el Dr. Selye

-

- Suponga que mientras usted va manejando su aitomdvil, al aproximarse a 1n’ -
sem&foro’en una bocacalle otro. vehicilo se le cruza repentinamente. Us*ed -

. frena bruscamente y hace un viraje violento para evitar el choque, en tant~ -
que el otro automdvil se detiene después de una frenada-est'riderite. . Entonces
usted salta de su automdvil, se dirige al otro conductor.y le da una buena re-

primenda.

- . ‘e - P PN -

Usted ha respondido ante esta situacién recargada de stress con intenso temor

' B . R . _ . v .



primer~, 'y luego con ira Ialrdiente. Estas dos emociones producen cambios —
fisioldgicos que concuerdan exactamente con-las primeras dos etapas en la -

t2oria de las itres etapas del stress-elaborada por el Dr. Selyz.y descrita en-

) “‘su libro Stress V'ithout Distress (J.P. Lippincott Co., Fii_ﬂadelphia. Pa. 19105. -

Encuadernado, $US 7.50; Signet Books, Nueva York, NY 1001?.. En rGstica

$US 1,75). Su teoria -que denomina General Adaptation Syndrdme o G.A.S.,
es decir, Stndrome de Adaptacibén General-, es La piedra angular _dexlas in--

vestigaciones modernas sobre el siréss. .Las etapas son:

v

1, ‘Reaccibén de alarma. Al primer contacto con el factor que produce ===~

RN

‘stress, el cuerpo trata de evitar o frenar este estimulo fortaleciéndose

con hormonas y mediante cambios coordinados en el sistema nervioso:.- .,

’ vo-

central. Esta es una etapa peligrosa, en la que la resistencia~del cuer

v

/

po se ve disminuida. -

2. . Etapade resistencia. Virtualmente desaparecen las sefales corporales .

de la reaccién de alarma. Si se continfia expuesto al agente del stress

~

vy el cuerpo puecde adaptarse, sobreviene una resistencia supe_ri(jr ala~-- -

~normal. Se bresentaxireacciones corporalés especificas para/contener-

los efectos de la -situac’_:fxéri causahte. del siress. Por ejemplo, en el ca-
. v C C - '.: . R X . B ’ o
so de una herida los glébulos blancos acuden rapidamente al lugar.

N

3. Etapa del agotamiento. A la larga, después de estar sometido al.stress
-~durante un tiempo prolongado, la energia.de adaptacién se agota. Se -
. difunden por todo el cuerpo reacciones daﬁ'inas, I



\/

. RN o - L ' ' - ’
Efectos del stress v C ' - N o

v

Cr.ando entrevistamos al Dr. Selye, hizo hincapié en que, si bien el stress -

T
N

grave y prolongzdo pusde provocar depresién emocional, la etapa del agota—
miento no es una depresidn.sino un proceso fisico. .

¢ . S -

—— . 3
El stress excesivo y de larga duracidén puede causar, ademés de depresibn, -

enfermedades varias. Entre ellas se cuentan: alta presidn arterial, Glceras,

colitis, arfri’tis, diabetes y étaques cardiacos v de otro tipo. Un estudio ha

‘demostrado que los hombres sometidos al stress del divorcio sufrian trece ve
‘ces més ataques al corazdn que los demés hombres de la misma edad.

~

{

Otro estudio revela que'-losv jugadores de fitbol americano bajo muchos stress
" est&n mucho méas expuestos a sufrir lesiones ¥ a que las lesiones recibidas =

‘sean més graves.

El stress a menudo lleva a beber copiosamente y al alcoholismo. -

L;i ansiedad’, como resultado del stress, con frecuencia ocasiona una pérdida
- del impulso sexual. Empero, el stress puede provocar también hiperactividad
sexual. =~ . . . I

~Los efectos del stress son peores cuando la persona afectada siente que no -

. tiene éoatrol sobre su situacién. -

L7



s

w v

El m"isrvo_fipo y nivel de stress afecta'a distinta gente en forma diferente. "El

hecho de que resulten més o menos afectados el corazén, los riﬁ;)ne‘s . eL;tu-;-
‘bo diéestivo o_-el bienestar psicoldgico de una ‘pe'rsc')na p:.l-éde‘dé.peﬁ.dér de Asnla.-‘
condf..,ciénuinterna “(por ejemplo, ’,de 1alpred;‘.;s.p<)si.c‘,"i,c’)r41.genética , lé edad y’el.-;
‘_séx’o) , asfi cc;m'o‘,de factores ext’efnos (la dieta o el-tri.ait‘amiento_‘(.:qn c;ertas -—

drogas u hormonas). EL eslahdn més débil de la cadena es el que se rompe -

~ bajo el stress, afn cuando todas las partes havan estado expuesstas a él por-.
.Q:\ . N . N . " - " N .
~igual.

- T LTy

- . s M

La gente necesita cierta cantidad de stress para ser feliz. Mucha geate su--

fre en 'igﬁal rﬁediﬂa ‘por una exstencxasm s,ehvtid() defiriali@ad como‘p'c,)r' esfor
za.rs.é excesiyam.ert e. Por s_upu’e'.sto“‘, hav gréﬁdes d‘ifrereﬁciaé en cuéﬁto ala-
‘can';‘tv‘@c'iad-de slt.re'ss que una péz;soné n.ec‘e'sita par"a‘ _ser‘hfeliz . Porlo "‘c\ér'lto, ’ves.’—'
‘impo'rtaAntevqueA_‘. cada uno ha’lle el nvi"\‘/.‘/el"part'icul;r de .str.ess en el cuai se,si."ente - \

més comodo.

~ N . ) . . . . , .. . s
. oy - . - -

Como identificar los sintomas y la gravedad de.un trastorno de stress

- Los trastornos de stress habitualménte se desarrollan en forma lenta. A menu-

N .

. do avanzan furtivamente sin que la victima se percate claramente de lo que le-
estd sucediendo. Por consiguiente, la lista de grados de siress que figura =—  _

més abajo, pusde ayudara que usted mida sus propias reacciones ante el =~=--

. stress y.avise a sus colegas ejecutivos cuando sospeche que estén bajo-un --

\

 stress excesivo. . - T - Lo SR



+ Los sintomas de un trastorno de stress son frecuentemente contradictorios y= .
’ B e : [ o ‘

A

desorientadores. Algunas personas tienen algunos de los sintomas, mientras .
que otrag presentan otros sintomas. En cada grado de siress, por lo general-
. los sintomas empeoran. Sin embargo, a veces ciertos sintomas disminuyen o

~de_s;aparecen,.y otros ocupan su lugai”. Esta"guia fue formulada por el Dr. Ro—

\

-

bert J. van Arr_lb_e'rg, psiquiatra que ejerce en Montclair, Nueva Ier'sey .

~

Los seis grados de stresssegﬁhfel Dr. Amberg

'

“Grado I. El stress es leve. Generalmente va acompafiado de lo siguiente:

1; Gran impulso para obrar.
2. Percepcién é‘xcepc'io'nalm'ezhte aguda} S o -
-, 3. - Energia dervxosa e,{reswa v capacxdad de reahzar mas araba1o que el Ha
: bitual. ; Co

_Esta étapé_es tan ag’radablls_ que mucj:ha.gent‘et sas'r se af'.'lcio,na‘ a e}ll'aj-y fées‘eé‘—-
) sohservaﬁs. _ ‘D_esgras;t.adam.gantve . debe ser consideérada como uné de 'lés priq;.é_'
ras .sei"iales.ldké ady’ertehcjiavde 'q‘lie se _'é.'as'tén _qoilsum{ehdo re's.erv'a's de éxlergis....
Grado II Apa.ecen aqui algunos :le los eLecfos désagradables d;al stress Las
resorvas de enrgxa va. ﬁo alcanzan pa ra todo el dla. Slon‘ c‘omunes 1ds "s~iguien'—
-tes s[nto_mas_j.j | S

1. Cansanc10 al. 1evantarse Q- e“lergla que decae despues del almuerzo o=
: .en las prlmeras horas de la. tardeo .

2. Trastomos ocasxonales de las funcwnes estoma ales e mtestma‘eS' -—

\ . -



a*ritmia cardfaca.

i |
3. Tensidén muscular en la espalda y alrededor del créneo. - -
4. - Sensacibn de no poder relajarse. -

8

"Grado III. En esta étapa se acentla la fatiga. Se presentanies‘t_osoitrvos sin-

fcomas: '

'1.'\ | M_ayores berturbaéiohés de las ,fu'vncioneAsi‘iﬁtestinéles. o -

2. Problemas e'stom'acales'_. | L : Co ., 7, -
3. | Muasculos tiesos. {

4.  Seasacién de tension en éximenfo'. )

5. Trastornos eﬁ el suefio.

6.  Sensaciones de dészriéyé (sin qué se pro'du,zca).

¢

A esta altura es aconsejable una visita al médico. A menos que disminuyan -
las exigencias y se permita al cuerpo recuperar su provisidén de energia, surgi
. . . , N

rén problemas més graves en las etapas siguientes:

. \

Grado IV, Caracteriza’'a esta etapa lo siguiente:

1. Gran dificﬁlt_ad para llegar al cabo del dia."

'

2. . Actividades que antes eran agradables resultan ahora penosas.

3. Pérdida de la capacidad para reaccionar ante las situaciones; los asuntos -
"sociales, las: conversactones con 1os amigos y otras- act1v1dados se vuel—
ven molestas. ' .

+
NG

4, . Mayores trastornos en el suerio: entre 1as 3y las S y 30 de la madana, O
uno se desmerta a.causa de sueflos desagradables.

5. Sentim_ientos negativos.

6. Imboéib_ilidad yde"codcentrarse.«f T o -



7.  Temores inefables. . R ' S

Grado V. Esta etapa estd caracterizada por el aumento de la intensidad de —

T

los sintomas::

1. I-‘at_(iga' extfema.

2. 'i)ificuitad en efe_ctv.uar 'tére'és' baétagté_ sencillas. o o ,

3. 'I.'lfastornos'muy inte_nsos de las fuhcfoneé es_torhacales 8 instestihales.

4. ?enéacibx)es pe>r;e__"cra.ntes de _tembr .

Grado VI. Esta es la etapa final, y puede - producir sfntomas trementos, tales-

‘

comos:
1. La+1do> v101entos del corazén y sensamones de pémco debtdo a las reac
' “ciones causadas por. la adrenalma : -

N
2. ‘Reé‘piracién anhelante. -

3 .. ) | ;i‘émblores , escaloftios; Eransbiraciér}_.

4.  Manos y ples ent'umecic-iosiy con sensacién de hormiguéb." o .
5. Postracién.. Energia ap'enals, suficiente ?)ara efectuar-las tareas més sen-

cillas. : . o ‘ o 5

Un trastorno de stress es eseacialmente un agotamiento paulatino de las reser-

[

vas de energfa del ‘c':uerpo._ El“pri_nc"ipal‘ sfntoma de alguna gente es la fat,iga'.‘ -

—Los sintomas principales de otras personas son la ansiedad o la depresiodn.

La ansiedad se-,caracteriza por. una sensacién de tensidn, acompaflada por temo .
res exagerados. Este estado lo causa-una aceleracién de los procesos corpora-
“les, que ‘conlleya‘u,n consumo constante de ,ex_lerg"ia.' Esto proviene de una dismu

e



nucié~ en el ritmo de los procesos corporales como resultado del agotamiento.

- ,

" Sintomas de la insiedad

. . ) )
'Las primeras seflales de advertencia d= la existencia de una ansiedad que por
i

' su nivel puede considerarse como un problema son a menudo fisioldégicas. --

-

Ellas son, principalmente:
Pulso répido (incluyendo el tener conciencia de los latidos).

Transpiracién excesiva.

Frecuente necesidad de orinar. BN - -_ S

~

Diarrea o constipacidn (aunque la consttpacxon es més probable que sea
una seifial de dpresmn que de aasiedad). '

‘ 2 ’ ’ ' \
Alta presidn sangumea.. : =

Sensacién de tensibn. . S . . B

Un examen médico de rutina puede detectar algunos dé&'los sintomas fisiologi—
cos del ejecutivo. En otras oportunidades, sin embargo, su-médico puede de—~ -

cirle que esencialmeate no tiene nada mal. O sea, que las técnicas de diagnds

. . ’ )
tico del médico no sefialan con precisién ninguna enfermedad ffsica. De todos-

~

modos, es sumamente importante que el ejecutivo bajo stress se someta a revi-

¢

‘siones ffsicas frecuentes.

Ademds de sintomas fisicos, la a“lstedad produce stntomas ps 1colog1cos que .

se mamflesta*x en los hébitos de vxda y de trabaio. Los te_mo:es ex_agerados -

sonun s‘“toma- El insomnio es otra sefial importante. El ejecutivo ansioso
. . . , C o o :' S -



\
<
—
w

" puede despertarse frecuentemente en medio de la noche sin motivos aparentes

. . : . : \
y sin.poder luego volver a domirse. Cuando si duerme, a menudo pueden -+ '

.acosarlo suefios aterradores.

El Dr John F. O'Cb_nnor, érofesor adjunt_o de ps.ico‘lo‘gia cltriica'de la Facultad ‘_. : "
de~Medicin,a y Cirugfa de 1a‘Uni;/er's idad de Colgmbia', ind l’ca‘ que el insomnio-

es .un problefn_é tanto de la -ansliedac\i como 'de' la deprési.én, pero con una dife% '
rencia imp‘pftante. La persona‘ansios-a no puede dormir porque esta te,\nsa v -

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.

N

-

Cambios repentinos producidos en una persona que pueden ser una sefial de <
‘ansiedad S - '

El‘ Dr. O'Connor, que también es consultor psiquidtrico de empresas prominen .
tes y dirige un seminario sobre “Adaptacién.humana en la sociedad moderna"-
en la Universidad de Columbia, destaca que cualquier cambio stbito, impor--

tante e inexplicable en la vida personal o profesional de un ejecutivo, puede-

s

ser una sefial de peligro que'indique que esa persona estd en situacidén de ---

siress excesivo. . He aquf algunos ejemplos tfpicos de lo que se manifiesta ~ -

P4

en ejecutivos que sufred ansiedad:

° Mucho beber o fumar en una persona que anteriormente no bebia-o fuma=-

: v \ . ' : ' -
ba, o que lo hacfa moderadamente. S T
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\‘

~ambio en los hé&bitos sexuales, ya sea aumentando la frecuencia de la

- f ~

actividad sexual o abandonéndola virtualmente (es r/nésprobablé'que -
una pérdida del impulso sexual sea un sintoma de dapresidn y no de an-

siedad, pcro puede indicar cualquiera de ellas). o .

N

Dificultad en tomar decisiones por parte de una persona que previamente

- i )
. i . ) : '.
las adoptaba con rapidez y eficiencia. El ejecutivo ansioso tiende a-op

’

~tar por lo mas seguro, -en lugar de hacerlo por lo mejor. . o

v

- Irritabilidad frecuente en una persona que habitualmente habfa sido agra-

-

- . . N !

dable y de humor parejo.

—
- ~

Actividad excésiva . De repente, quedarse a trabajar hasta *arde en la -

oficina varias veces por semana. ] . -

Répido aumento o disminucibn de peso.

) -

‘Comenzar una dieta o programa de proteccién de la salud que esté de moda.

I3

Rehuir responsabilidades una persona que antes atendfa conscientemente

v

sus deberes.

’

Cambio en las pautas morales o éticas. Un ejecutivo que siempre fue --

justo y honesto en su trato con los demés empieza a mochar Su-conducta=-

- /

ética.

‘Reacciones exageradas ante problemas de poca.importancia.
¢ C v . . i

:

Fa»ntase}ar’ acerca de que !vendran dias mejores" una persona que siempre
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fue realista. v . ' o 4. o /

t

-

Cometer errores y olvidos una persona que anteriormeénte ere certera 7 -

confiable. C ‘ . .

En casos graves dz ansiedad, estos.sintomas se agudizan més, y puede haber

~

~otros. Generalmente constituyen la prueba principal de que el ejecutivo que -

los padece necesita tomar medidas concretas para tratar su problema de stress.

/
s

Algunos ejemplos de cambios en la actividad ocasionados por el stress

El stress puede tener consecuencias complejas en una compafiia. Por ejemplo, .

un ejecutivo de una importante empresa de televisidén pidid al Dr. O.'Connor"su
ayuda para enfrentar un conflicto causante de mucho siress que existia entre -

él y su superior. Todo esto coincidia con un'deterioro importante en la conduc
_ta personal y profesional del superior, debido también indudablemente al stress’

a que estaba sometido. Incurrfa en grandes gastos para agasajar a personas -
con quienes tenfa contactos de negocios. Comenzd a beber én abundancia, y-

con frecuencia se le vefa ebrio en pUblico. Y tuvo un indiscreto enredo amoroso.

. ' .
' Corf la asistencia del Dr. O'Conno‘r, su paciente capeb el conﬂict_o con el.supeQ\
 \ _r.tor_' hasta encontrar un auevo cargo en otra graﬁ .compaﬁia d.e tvei‘evisién, en.un -
'nl\‘rél,‘ mucho més elevado y con un sueldo méyor_ que los que tenfa su ex .su‘perior

;

. (que, si bien todavia mantiene su puesto, ha sido dejado de lado repetidamente -

. ,

en los ascensos).

1 . . - ) . s
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En ~.0 caso se trataba de un ejecutivo superior de comercializacién de una ~

i

- gr-.n empresa internacéional de electrdnica; de la cual es consultora la Divi--
sién de Servicios Industriales de The Psychological Corpcracion, de Nueva ~
York. De repen. 2, este ejecutivo comenzd a eludir engran medid: sus respon

sabilidades. Inventd un motivo para hacer un crucero innecesario como repre .

sentante técnico a bordo deun portaaviones de la Marina de los Estados Uni—

dos. Inmediatamente después se tomd vacaciones imprevistas. Luego se to-

mé mas tiempo libre para asistir a un seminario de desarrollo admi‘ni'st'rativo.
Su compaiifa estaba a punto de despedirlo. Pero el Dr. Frederick C. Rockett,

experto en stress de The Psychological Corporation, reconocid las pautas de-
.comportamiento del. ejecutivo como ur. indicio de gran stress y aconsejd un —-

tratamiento. El ejecutivo siguid este consejo y conservd. su puesto.

~
t

!

N

Servicios consultores en psicologia

Co;'no muestran estos ejemplos, un ejecutivo puede no reconocer o siquiera- —
dquerer reconocer que tiene un serio problema de stress\., Qu.izéralguien fénéa
que sefialarselo a suatencién.  Ese alguien podrfa ser un a.mig.o‘, Qn célega\, -
un superior, su cbnyuge, su médico o ﬁn consultor érofes ioné}.;‘

: P‘ero con demasiada frecuencia la génte que ro_déa al eje'cutivo( que ve los -=
sintomas, no se a,a cuenta de la naturaléza de su ﬁrob_lema © 1o quiere hablai

le de ello. Entonces, si prosigue con su conducta inusitada, su trabajo vy su

carrera pueden peligrar. Quizé su matrimonio también.
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- . : - ' L . .
Es por eso que muphas compafifas contratan ahora a consultores psicolbgicos.
T ~ N ‘ I - R i a . S
Desde su ventajoso punto de vista-objetivo, los consultores a menudo recono-

cea problemas que no son evidentes para los ejecutivos de la compafifa. Ade-
~ . M .

més, como la canera del consultor no estd vinculada directamente a la compa~-

fifa, puede ser mucho mas franco que alguien que forme parte de ella al sefialar

L problemas-

- ™ -

- 'Prrograma's‘de mantenimiento de la salud mental : 0

Por ej emplo, unas 1,500 compafifas norteamericanas envian actualmente a sus~ .

ejecutivos a programas de “mantenimiento de la salud mental” envelv Centro de-~

¢

?

. Ciencia Aplicada de la Conducta que la Fundacién Menninger tiene en Topeka,
) K@nsas. Estos prbgramas incluyen consultas de diagndstico individuales duran -

te un dfa y seminarios de grupo de cinco dfas; tanto unas como otros_son inten-

sos y de contenido muy amplio.

Se'destaca en esos programas un test especial elaborado por.la Fundacién Me-

° N
\ -

nninger, en el cual el ejecutivo,lée aproximadamente 100 palabras an_té_un_gra_

bador. También escucha e interpreta sonidos grabados. El_test lo aplica una-

\

persona no profesional, pero su interpretacién estd a cargo de un psiquiatra o-

psicblogo de la - Fundacidn. A partir de_las' pautas de la form_a de .hablaf del -_? )

ejecutivo, el expert_o puede construir su “perfil de personalidad™, Pueds diag-

[

nosticar la susceptibilidad del ejecutivo a_lé depres.i6n> y los ataques cardfa~-

cos, as{ como sus problemas en hacer frente a la competenbia personal y en -

\ . -
]

~ coatrolar la agresién.



! : - ~
El cénvige del ejecutivo generalmente partcipa =2n el dia de consulta. ‘Ademés
del test grabado, que todavia es considerado como experimental, la consulta~
. —_— 5 ) . ) . L

ir ciluye dos entrevistas conjuntas del ejecutivo v su codHnyuge con diferentes -- |
equipos de psicd ogos o psiquiatras. Estas entrevistas abarcan el matrimonio-

de la pareja, las relaciones del ejecutivo con sus hijos, los aspectos psicold-

-gicos de su trabajo v sus expectativas en cuanto al futuro‘/

N

El dia termina con una reunidn entre la pareja v 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 cémo tratarlos. En caso necés_g
rio, se'envia el ejecutivo a un psiquiatra o psi_céﬁlogogerﬁcagde Su casa ‘para ~=

que haga psicoterapia. La reunidn incluye la planificacién de un programa.de-~

salud mental a largo plazo =cinco a diez afios~ para el ejecutivo y su cdnyuge.

‘

[y

EL seaminario de cinco dias sobre mantenimiento de la salud mental

~

\

A _cada partic;ipanted en un seminario de cinco d'Ias se lo somete al E_s;g grabado
-al comienzo del seminario, y nuevamente cuando éste finaliza. 'Labéfnpar —
cién de los resultadés de ambas pruebas ayuda a descubrir qué cafnbio's psico-
16gicos ha e#perimentado el ejecutivo en el 'curso de los ¢inco dfas. También~ '

t

~tiene el ejecutivo una consulta individual intensa con expertos de la Fundacién.

Pero la mavor parte del programa consiste en conferencias y sesiones terapéuti-
cas en grupos pequefios, que abarcan el desarrollo de la personalidad, las mo-

tivacior;es , l_as relaciones con otra gente vy las comunicaciones personales de -



T . W

los participantes. Tambiéx; recibe_n-entrena’mien;co ‘en una técni_ca de relaj agién
-profunda.

Ademés de los programas-que lleva a ‘cabo eﬁ Topéka, la Fundacién Menninger
también envfa equipos de expertos a'cc\)n.lpaﬁfasy.ubic.adas eh todo el mundo. -
Se ocupan de muéhos probiemas psiééiégico_s, tales coﬁxo conﬂictds pefsvona—
. ' ) . N -

les entre ejecutivos o problemas de moral como resultado de ca'mb‘ios organizzl
cionale_s . Los gr_éduados v afiliados de la Fundacibn dirigen programas éimilg
res en muchos paises de Europa»y del Oriente Medio, en América Létiné, el -

¢

Japbn y Filipinas.

!

Cbdbmo se cncaran los problemas psicoldgicos derivados de cambios organizacio=

nales - ‘ , : .

rd

El Dr. Hag‘& Levinson, cafedrétiéo de ps‘ié:ologia de 1>aAFacu1tad de Medicina de
Harvard, fue director del programa de salud mental en la industria de la Funda-
éién Menninger, en Topeka. Ahora d irige el Instituto Le.vinson, de Cambridge, \
Masséchusetrs, que presta servicios ~de consulta psicoldgica a coinpaﬁias_de -
Norte_amériéa. El Dr. Levinson ha elaborado uﬁ métodb para df.agnosficar los -
. problemas‘-psicolég icos en las compaiiias.
Su Instituto se.espeéializa en aspectos pg icolégicos de la administrac‘gén, ta~
‘les como maneja"r cambios organizaéioria}és de modo que hayala ménor'cariti——
'dad de pei“fﬁrbacibnes_ emocionales, encarar crisis organizacio‘n'a‘les.r, aumentar

la eficacia de la administracién, desarrollar nuevosf.equip'os administrativos V%
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'
H

" motivar al personal.
i

= '

Tod 15 las actividades del Instituto hacen hincapié en reducir y controlar el —-
stress en los negoycios. Una compaiifa emplea al Dr. Levinson para que esté -

. a disposicién de cus ejecutivos dos dias por mes, para que puedan consultar—

lo voluntaria v confidencialmente acerca de sus problemas personales y profe~

sionales.

La divisién de Servicios Industriales de The Psvchological Corporation, d'e_ -

Nueva York, también presta servicios de diagnbstico para firmas comerciales-

e

que tienén ej ééutivos y empleados con problemas ps icol-ééico; . El_ Dr. Richard
G. Kopff, diréctor de la Divisidn, explica que los problemas apa'rentes\acerca—i

"~ de los cuales ].as compafiias récurre‘h é su Divisién son frecuenteménte muy --
distintos de los problemas reales de esas compafifas. Por ej emplp, quizé ie -
pidan que se ocupe de un problema de productividad o de moral. O tal vez el-= -
présidente ejecutivo de una comfaaﬁie; meramente quiere conocer ni'éjor a 5u per

sonal, Pero el verdadero problema subyacente puede ser un conflicto psicolé—

gico profundo entre los ejecutivos.

Como primer'paso, el Dr.Kopff y su personal realizan entrevistas individuales

confidenciales con los directores, el presidente ejecutivo, los ejecutivos su— .
periores v todo el otro personal vinculado a la situacién. Luego, los consulto
res comparan los resultados de estas entrevistas y comunican sus conclusio~-

nes generalmente al presidente ejecutivo, al presidente o al directorio. A me-
. _ : I

.

nudo prosiguen con la realizacién de sesiones de terapia de grupo con los eje—~.
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cutivos de la compafifa, durante las cuales se discuten los problemas. Se --
elaboran soluciones. Silos consultores encuentran que hay ejecutivos con -
trastornos psicoldgicos, recomiendan medidas adecuadas, tales como la psi—

coterapia. , -

The Psychologida]. Corporation es también uno de los editorés mas importantés
de tests psicoldgicos y lleva a cabo programas de tests por cuenta de empre--

sas comerciales.

Un servicio de consulta terapéutica

Los s\ervicios de consulta que brinda ell,Dr. O'Connor a las combaﬁia‘é. son mé's
directamente terapéuticos. Verlicjracia, recientemente hc-;_d;rigido‘sesiones de
" terapia de grupo con presidentes { vicepfesidentes ej ecuﬁvos de»emprésas que
estén baio stress debido a habér admitido por primera vez 'a‘ fi}ujeres en las fi—

’ /
las de los ejecutivos superiores.

El Dr. O'Connor trata muchos conflictos entre ejecutivos. Recientemente fesol

-vié una profunda héstilidad entre dos ejecutivos de éomerdi\a].izacién de una =-

. gran fin;xa\de comunicaciones. Uno de ellos, répido para la toma de deéisio;-'-
nes, tenfa muéﬁo éxito en‘desarrollar nuevos hegocios . El otro, un h_ofnbreA re_—."
- flexivoy .m_etléd_icb, era un excelente administrador. EIDr. O'Connor los ayudé- ..
' a/ver SL}s-distintas aptitudes v a rec‘onqper Ias esferas én',l'as que déberian evi

tar conflictos entre s{. Pronto los dos hombres pasaron a formar un equipo al—

tamente eficiente.
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. Causas v sintomas de'la depresidn

El "or. Tobias Brocher, psiquiatra v director del Centro de Ciencia Aplicada de

[

N _ B A ,
la Conducta de li: Fundacidén Menninger, dice que los tests .nuestran que la -

depresidn es uno le los problemas més comunes y serios de los ejecutivos.

AY

"Un elevado porcentaje de ejecutivos padece depresidén, aunque a menudo es-

ta éculta *, explica. "Por regla general, se vincula coa el stress. Cuando un
. : . /

‘ejecutivo se enfada o se pone ansioso, frecuentemente no puede expresar, sus’

sentimientos o encontrar desahogos legitimos para sus agresiones. Tal vez =

‘

il siquiera admita para sf que las tiene. Entonces le viene la depresidén como

. \r
> .

defensa contra sentimientos que no quiere reconocer en sf mismo." ~ 7 -
El Dr: O'Connor sefiala que, aparte de los sentimientos reprimidos, lo que a~ .
menudo causa la depresidn es la pérdida de algo o de alguien que el ejecutivo

aprecia mucho. Una derrota importante en los negocios. La muerte de un ser

‘querido o de un amigo intimo. O problemas conyugales.
g ‘
Pero el psiquiatra afladq qie la depresién también puede ser ocasionada por --

el hecho de estar durante largo tiempo en condiciones de stress menos intenso,

e

o por una acumulacién de stresses y presiones en el trabajo.

i

4 A

Las causas dela depresién son a menudo sutiles segtn el Dr. Daniel J. Levin

son, prominente psiquiatra de la Universidad de Yale. Observa que los ejecu-

/

tivos frecuentemente se deprimen, en la edad madura,~cuando sus ca'rrefas dé— .
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. ‘ ) ' . 1 . . ; .
jan de ser ascendentes ¥y se dan ‘cuenta\de que sus posibilidades de nuevos as-.
- ‘ L) . ’ o’ - '
censos son limitadas. A este periodo se lo denomina a veces la "crisis de la -
edad madura".
o ) [ N ’
El Dr. Kopff destaca que los ejecutivos principales de las empresas también — .

son .vulnerables a la depresién que obedece a esa causa. Llegan al cargo mas

alto y sienten que ya no les queda otro lugar adonde ir.

Asimismo, los &jecutivos pueden deprimirse profundamente cuand§ llegan a ~—
mas de 50 aﬁos dr; edad y en los primeros afios después de los 60, cuando se-
acerca el momeato dejubilarse, o luego de hacerlo. Sino han désarr-ollladoz -
otras esferas de interés, sienten que ya no Soh Gtiles o que no tienen motivos-

para vivir,

La gente con frecuencia usa la depresién como defensa contra algo que no quie-

re reconocer en si misma.

~

Sefiales de depresidn

Aunque ﬁﬁa persona esté deprimida', .qu;xz‘é no lo parezca o no se dé cuénta de .—‘
que esté deprimida. Los sintoﬁas ptied_e‘n ser muy tenués . Y E;lg‘unos se aseme
jan a los dela ansiédad grave. Entre ellos figuran: '
- Falta de atenci6n |

- Pérdida o falta de interés en lo que ocurre

‘- Irritabilidad

~|/

Constipa~idn



- Uso de drogas

~  Irsomnio (acompafiado "de.pesadumbre)" ' . E -

- Sueilo excesivo L : S
- Quimeras o ilusiones frecuentes

)
A

- Tendencia il llanto - . ‘ .
- Suefios aterradores }
- Gran consumo de bebidas alcondlicas

- Pérdida del impulso sexual
- Lentitud para la toma de decisiones - o o S
- Ideas de que uno mismo carece de uti_lidad
~_ Sentimientos de rechazo

- Ideas de suicidio

Intentos de suicidio

“En un caso grave, el ejecutivo deprimido puede permanecer en cama todo el -

"dfa viendo televisién, durmiendo o fijando la vista en la pared. Nada le da~

placer. Ciertamente, necesita tratamiento profesional.

Es menos probable que la depresién lieva a enfermedades psicosométicas que

si se tratara de ansiedad, pero no obstante ello puede ocurrir.

A}

Como sucede con la ansiedad, todo cambio repentino en el desempefio o en las

A

normas de vida de un ejecutivo puede ser una sefial de peligro. Por ejemplo ~

si generalmente es pulcro v de pronto se vuelve desalifiado. Una disminucidén



" asistencia profesional.

- "» ) . . ) 8 - v -, . - . .\ . ‘ B . - IV-ZS. s

v N

- s

sGbita de -su vida sexual, sin motivos manifiestos, a menudo conSt_ltuyéuna -

sefial. Puede ser un sintoma de depresibén el comenzar repentinamente a elu— -

l

dir responsabilidades o a tomarse demastado tiempo libre en el trabajo.

~

Un grado razonable de depresién es natural después de un fallecimiento o de -

¥

otra pérdida profundamente sentida. Pero normalmente su impacto mengua co_n‘

I

el transcurso del tiempo. 'St los sfntomas continfian durante méas de algunas‘ -

/ : :

semanas, 0 a lo sumo uno o dos meses, indudablemente esa persona necesita

‘Los sintomas delos trastornos provocados por el stress son tan desconcertan— - .

mores excesivos, tales como el miedo de caminar por la calle, de ir a la igle=

'y por cierto no causa dafio a sus semejantes. En todo caso, los ejecutivos que

2 Esté mentalmente enfermo el ejecutivo que sufre uh trastorno de stress?

-

tes que el ej écutivo_ puéde p.onér en duda su propia estabilidad mental. Los te

v

sia o incluso de llegarse hasta la peluqueriga pueden muy bien llevarlo a poner .
en tela dé juicio-su cordura. Quiz& tampoco pueda concentrarse, y Sus reac--

ciones ante situaciones sociales y de negocios pueden ser bastante inapropia-

’
4

das:.

’

"~ A pesar de estos sintomas, el ejecutivo que sufre un trastorno de stress no es-

t& mentalmente ‘enfermo. Todavia tiene uﬁa buena comprensién de la realidad, -

N

padecen ti'astornos de stress a menudo son muy 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 ning@n tipo de reacciones emocionales

.

adversas en quienes la rodean. En estado de depresién, esa persona funciona

~n un divel de actividad tan bajo que le resultdrfa diffcil reunir las reservas -

/

de energia necesarias para contrariar a los demés.

A medida que pasan los sintomas del trastorno de stress, e;__estado psicolégi—

~-co del ejecutivo mejora en forma correspondiente. Cuando nuevamente est§ - =~ -

bien, por lo general tiene un conocimiento mucho mayor . de las interacciones=-

de su cuerpo'y su mente. Seguramente, tomard medidas en el futuro para evi

tar recidivas de una de las dolencias més penosas del hombre.  En realidad, -

V;flog_; ejecutivos que han pasado por varios trastornos de stress pueden teﬁninar\ :

- - —_ - e e —_—

siendo emocionalmente mé&s sanos que' sus colegas. ' -

P - -~

Lassverdaderas enfermedades mentales, tales como la manfaco-depresiva, la-

T~

paranoia v la esquizofrenia provocan comportamientos més extraﬁos que todos -

los que pueden resultar de un trastorno de stress.

~

En tanto quelos trastornos de stress son uno de.los achaques més comunes de - -

la humanidad, las enfemedades mentales graves afectan sélo a\' un pequefio -

porcentaje de ejecutivos., ‘A pocbs hombres sé les confiar&n cargos de poder—

a menos que havan demostrado talento y perspectivas de estabilidad emocional -

en los afios que llevaron al trastorno de stress.

>
f . - i -
-

Puesto que las verdaderas enfermedades mentales. no se presentan con frecuen:

cia entre los ejecutivos, su anélisis escapa al 4mbito de este informe . -

/ ) .

~

Y
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SECCION 1II
| CAUSAS DE STRESS ENTRE LOS EJECUTIVOS.
_ | |
i.a mavoria de los ejecutivos estan -expuyest'os a estimulos ‘muy similares que’
causan stress. Pero el mismo ac_;ente de 's'tress'q'ue causa en una persona_.un'a :
ligera euforia puede provdcar en otra una profuhda ‘aﬁ‘siedad.
| 7 ‘
La diferencia en la reaqcién depende de cémo lé persona fpérClba el probleina _--
qﬁe causa el stfess. AS}i piehsa que pugde enfrentarlo., la seguridad en st mig=—

mo se acrecienta. Si piensa queno puede, pierde confianza en sf{ mismo y tal .

vez se sienta inftil.

Los agentes de stress comunes a la mavor parte de los ejecutivos

~

'

Los cambios son una fuente fundamental de stress para el ejecutivo. En cada-

nuevo puesto superior pierde los puntos de referencia psicoldégica a los cuales

estaba acostumbrado y debe adaptarse a otros nuevos. Una oficina nueva, --

més grande v més elegante es un estimulo agradable. Pero también presenta-

.

un desafio causante de stress para el ejecutivo, -en el sentido de lograr éxito-

en sus nuevas responsabilidades.

Grandes cambios en la rutina de trabajo de un ejecutivo causan stress, a menu

do leve y agradable, pero a veces serio. El hecho de trabajar con nuevas per-

sonas también puede procar stress. Las herramientas con que el ej ecutivo tra

. . R : . . P S, i ' . . Y ' !
baja, su escritorio, teléfono, intercomunicador y dictafono, llegan a ser parte
B ) I . . . .
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~

de su medio. En algunamedida, &l los identifica consigo mismo. . -Acostum=--

brarse a nuevos elementos de trabajo es parte de su adaptacién al nuevo car-

Jo. Esto explica por qué llevar objetos del antiguo escritorio al nuevo’ puede

\

avudar.ala transicidn psicoldgica.

Mavyores exigencias impuestas al tiempo del ejecutivo pueden causar stress.

Mas plazos v plazos més urgentes provocan stress. De la misma forma lo --

|l

causa un mayor numero de viajes v de cqrivites.

Pero estos factores no empeoran necesariamente en los cargos administrativos
més altos. En efecto, los ejecutivos de categorfa superiores tienen més con-

trol sobre sus propios horarios. El ejecutivo principal por lo general controla
completamente sus horarios. Su viaje puede ser agradable. Con frecuencia -
puede organizar sus viajes en épocas propicias e incluir algunos dias de va--

caciones. - ' " .

Los administradores de inferior categoria tienen menos control sobre el traba-

jo que deben realizar. El momento de sus viajes depende en mucho del funcio

namiento de su compaifiia.

Tomar decisiones es una responsabilidad com@n a todos los ejecutivos. Es -

siempre causante de stress. A medida que una persona asciende, sus decisio

nes se tornan més importantes. Aquellas afectan a una mayor cantidad de di-
nero y de gente. Y son peores las consecuencias de tomar una decisién equi-

\

vocada. : ‘ ' . -
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_El stress en el m4s alto nivel ejecutivo

En la cumbre de la piramtde j erérqutca las dectsmnes mvolucran un factor es

'peclal de stress Los ej ecutwos de menor nivel pueden general_mente recurrir-

8

a sus superiores como guia .en la‘toma de decisiones. Pero el ejecutivo princi

~

pal no tiene a quien acudu' enbusca de ayuda (excepto a sus dLrectores qute—

<

nes generalmente estén al margen del mane;o dxario de la empresa) El esté -

| —

’

solo ¥ debe asumir la plena responsabilldad de sus decisiones.. |
Sin smﬁargQ, *veli stress gue-ocasiona“ tomar ciertas decisldnes no slem‘xl‘ars‘.é --
’ peéra en niveles ejedutiirosmés aitss. Un‘a decisién que entrafia 2',060 déla—
res puede preocﬁpar a un sdmlnisirador inferior tanto como una de 10 Vmil_l_ones:»
de dblares al e.jecutiv'o prlncipal.
| Asumu' réspohsabﬂtdades més amplias acrecie_hts elj stress del ejecutivo. A- -
‘medida que asclende a niveles més altos , debe desarrollar nuevas habilidades
- no _rélacionadas coﬁ su especialidad basica. Por ejemplo, un gerente de'\;en-
tas 1lega a ser vtcepresiderite de someréial_lzglciér_x. .Eh este cargo, ya ino dirL
v,se \}endsdores, sino que prtnclpalmente manéja él esfuerzs global de comercia
Mzacﬁ.éne Esto significa que puede perder las compensaciones pstcolégtcas -

que provienen de un logro directo. Cuando esto da como resultado que se ~-- _

sienta menos s,'egurp, constituye una fuente lmporban_te de stress. .

Bl ej ecutivo princtpal con frecuencla esté apartado completamente de su espe o

clali.dad bés fca e inmerso en funciones totalmente desligadas de eIla Ade--



~

s

m&s, en esta era cada vez mas técnica, llega a dependér en granmedida de ~.
B . | : , . ) : - ) N
expertos técnicos a quienes ni comprende del tcdoni puede controlar comple~-

tamente. -

| o
I

. -
0 -

- -

Funciones causantes de stress que desempeflan-los ejecutivos

Si bien agrada a algunos. individuos, el ejecutivo frecuentemente considera in

cambdo su papel de “figuré paterna® en un departamento o en la compafifa en -

‘- . \

- su totalidad. La dependencia delos otros lo irrita. Para &l es fuente de ~—- .

stress el hecho de tener que ponderar ..cuida_dosamente cada palabra que dice-

por temor de que sea mal interpretada.

! -

4

' 'También debe soportar el stress de ser criticado por sus subordinados'por las

decisiones tomadas que no agradan a aquellos o por las que se sienten.profun

\

damente agraviados. El ejecutivo se arriesga a ser considerado injusto o pre- ..

uiciado, € incluso a ser odiado. o )

Provocan especialmente stress las decisiones que afectan adversamente-las - -

vidas de otra gente. La mayoria de los ej ecutivos encuentra emocionalmente-

penoso despedir a un subordinado o dejarlo de lado en los ascenso. Sin em=--~
bargo, deben tomar ésas decisiones. Tienen problemas diffciles para mo?iivar
.a la‘ge‘nte que no ha sido ascendida, pero que sin embargo phe-de 'contindar -

haciendo contribuciones valiosas a la compafifa.

Una relacién constante y rutinaria con gente dificil causa stress entre los eje

.

—
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cutivos de todos los niyelqs, especialmente entre los que se es.ténad_aptando :

a esas relaciones en situaciones nuevas.

Los subordinado.: y los clientes dificiles son los que se pueden tratar c_orfmg

‘ ~

yor facilidad . El Dr. Frederick C. Rockett, experto en stress en The Psycholo

gical .Cor;')c_)rvatio-n', describe estas felaciories cgémo “més parecidas a un zapa-
to qu‘e. ;&prieta' que a un cuchilio puesto en la garganta ". | Los ejecutivos tieneﬁ
,considerable control sobré sus subordinados. Los clientes lnsatisfec}‘u-as‘ ptie-_
den generalmente ser apaciguados, dédo que el_los se b~enefi'_cian de' la relac‘ién :

comercial tanto como el proveedor.

Los enfrentamientos con un nuevo jefe o entre ejecutivos de igual jerarqufa --

causan un stress grave, especialmente después de fusiones, que hacen que - .

o

los ejecutivos de dos diferentes empresas»repent'inamente se vean forzados a-

trabajar en estrecha reiacién.

4

s

Incluso el ejecutivo principal de una compafifa puede ser atrapado en conflic-

~ AN

- tos causantes de stress con directores o accionistas hostiles.

Los ejecutivos del mas alto nivel de divisiones que operan en forma semiautd

» noma o de empresas subsidiarias también pueden verse involucrados en con—
flictos que provocan stress con la administracién de la compaiifa principal.

N

" Las relaciones con el gobierno son una fuente creciente de stress entre los -

ejecutivos. A medida que los gobiernos intervienen més en reas tales como

-
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. la corzervacién de energfa y la proteccién del consumidor y del medio ambiente, - -

]

las normas que dictan para las empresas son més ‘estrictas’ y mé&s éOmpIejas.

~

—

" Por ejemplo, una gran compaiifa de gas y agua en ellr.xo';e)astAe de 1:c>S‘-'Estj;1dos Uni-
“dos estuvo_recientemente bajo tal breéién por_parte de .los func':ionayrioS” oficia-=- v
. les 'enoargédos delas asign.ac':ion'es v de la reqgulacién de la'g farifés , quesu su

| ﬁervivencia financiera fue pueét_a en peligro. La apé:ién del gobierno some’"ai% ‘-‘-‘

al presidente ejecutivo de la compafifa a un gran stress. - -

~

Las presidnes de la competencia para progresar causan stress a,la'-m'ayo‘r{a de - -
_ los ejecutivos de una compafifa. Esas presiones llegan a ser particularmente -

intensés entre los ejeéutivos de cétegoria intermedia. Las oportunidades de -
. l _ _ .

N ’

. - " . . . r K ] : 3 2 i .., )
ascenso repentinamente disminuyen en gran medida. Los individuos toman con

ciencia de sus pocas posibilidades de alcanzar sus elevadas metas profesiona Y,

s

les. Frecuentemente estin acosados por el temor al fracaso, el temor de no -

Ay

ser considerados en los ascensos o incluso de ser despedidos, el temor de co .
-meter un error crucial, el temor de ser dafladcs subrepticiamente por-otros, eje-

cutivos, el temor a las represalias pbr 'parte de un supérior hostil. Estos temo
res son parte de la "crisis de la edad madura", y pueden acentuarse en las =-

compafifas que normalmente no permiten a los._éj ecutivos\sébex_‘ dénde estén -~

N o

ubicados ni cudles son sus posibilidades futuras en la empresa. o o

e

Los conflictos interiores como causa de stress ’ : "

Los conflictos emocdiona i i A \L ' L
] ontl . e oglonales interiores son una fuente _deva,s_«,adora de stress. -
! . ' . . ¢ ) -'-: N ) ' ‘ Al

L.
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~

- En casos graves, pueden llevar a una depresibén. :Frecuentemente estén rela--

!
cionados con.otros agentes de.stress,

Las causas profuiadas son ge'vneralmente las emociones réprimidas y los deseos
‘interiores frustrados. Se supone que un ejecutivo debe qcultér éus emo‘cionés.
Quiz4& no pueda- revelar sus ‘ver'daderos serﬁ:imiéntos ni siquieré a' s{ mismo. -
ﬁntre sus Superiores, p-a‘res'yr subord'médos , ,mantviene uha. imagen ‘de calma y-
'de confianza en su cabacidad y nunca demuestra su,envojo, su,agrésividaci o ;--
sus temores. Silo hiciefa, perderia efectividad como lider y arruinafié sus -

posibilidades de ascenso.

. No puede compartir sus emociones con ninguna otra persona de la compaiifa. -

Las presiones que provoca la competencia son 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 profesionalmé‘nte‘ por sus d_ecisio—-
ﬁe.s . Tarﬁpoco con sus superiores, quyo favor tréta- dé ganar. -
Eé.\‘te‘es un problema éspecialmente en el caso de los ejjecutivds. del x;lé.svalt_o—
nivel. La suya es la\ situacién dél soliia»rio.- Déspué; que a‘.lcan:za el nivel -
méximo, su aislamiento de otra gente Aen> la or;gaxll.i‘zjacién a; menudo llegé a ser
‘abéoluto. ‘Incluso no puede descubrir sus séntimi.entos al ejecutivo de mayor

jerarqufa por debajo de él.. No puede esperar una opinién o consejo francos-"

) a B
de un subordinado.



‘tacién a esta nueva forma de pensar puede resultar bastante diffcil,

En compaiifas muy paternalistas,los ejecutivos extremadamente conscientes en

s

frentan un conflicto émocional interior especial: cuando tienen que tomar deci

siones relacionadas con sus carreras o sus vidas privadas que contrarian los -

intereses dela smpresa, se sienten culpables.

”

Los conflictos interiores mas graves los sienten los ejecutivos que psicoldgi~-

camente no se acomodan a su trabajo, que no es precisamente lo que prefieren

-como profesién. Incluso pueden no ser conscientes de ese desajuste psicold-

gico. El problema quizé sea‘totalmente subconsciente.

Un conflicto en cuanto a valores y actitudes puede causar stress en un ejecuti

vo que ha sido ascendido. Por ejemplo, tal vez haya tenido éxito en su pues-
to de menor jerarqufa con actitudes claramente rigidas, ateniéndose siempre -
estrictamente a las normas. Pero sus nuevas responsabilidades pueden reque

rirle que sea mucho méas flexible. Para tener realmente éxito, quizds deba --

forzar o ajustar las reglas para-adecuarlas a situaciones diferentes. La adap

.

El stress causado por la familia y el dinero

-

Los problemas familiares y las dificultades financieras personales causan un-

s

stress qge'puede entorpecer seriamente el desempeiio de un ejecutivo. _

- 3
ejecutivos de mayores niveles de ingresos pueden ocurrir gra

Ay -

Incluso entre los

‘ves probl_emas financieros. El Dr. Rockett nos dijo que un presidente ejecuti~

~
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vo muy bien remunerado de una empresa se endeudé profundamente por gastar -
mucho mas alld de sus medios. Comprd un yate suntuoso que realmente no po_
dfu pagar. Para salir del endeudamiento tuvo que cambiar completamente su = ’A

estilo de vida. = | : \

Los problema§'conyuga1es casi siempre interfieren en los asuntos de negocios

‘

de un ejecutivo,

Por ~'ej'emp'.1c_>, dos vicépresidentes de una gran empresa pétrolera ten_(an pfgble—
m’as con sus rgespecti\)és esposas, aunque ningunb de ellos eétaba al tanto de- 
las dificultades persc‘males del otro. Estos probierr}as lbs pusieron a émbos ba
jo ﬁn stré_ss tan grave que comenzéron a discutir.por asuntos intrascendenfes- :
de negocios Pinalm'ente,“sus dificultades person'éles se resolvieron con un-'-,

: divbrcio en un qaso y con una revisidén de la. relacién conyugal en ell otro. Eg‘
tonces ias desaveniencias entire los dos.ei ecutivos desaparecieron répidamen‘-

te.

, Lo)s problemas con los hijos y otros fam iliares también pueden causar siress =-

y ten\er un efecto significativo en la eficiencia del ej ecutivo. »

El ambiente dela compaiifa como’causa de stress

- . ’

Algunas compaiiias mantienen un clima emocional de excesiva tensién, Para - -
algunos ejecutivos tales empresas pueden ser lugares estimulantes para traba

jar. Para otros, Son “el infierno en la Tierra". Estas compaififas frecuentemen

te estén d_:‘.rigidas. por ejecutivos principales ambiciosos, dedicados y minucio
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N

sos. Los ejecutivos que trabajan para tales compafifas deberfan prestar mucha

'
1

atencién a la cantidad de stress que pueden tolerar, -

Las diez compaiifas-norteamericanas dondehay mas stress

La Dun's Review, una delas més importantes publicaciones norteamericanas -
sobre negocios, pidié informaciones a encargados de la contratacidén de admi-

nistradores y a consultores en administracién para identificar las diez. compa-

fifas-de los Estados Unidos en gque reina mayor stress . Son:

Lé Revlon Inc. En parte, el clima tenso de Révldn puede ‘se'r atribuido a la na
tui‘a:leza de la industria;, que no s610 es compétitiva, sind que taniﬁiérl esfé -
éargada de celos y. sospechas. ' Esta atmésfera se. acentfia en Re\iloﬁ por las=-
extraordinarias exigenciaé impues‘tas a su personal por‘ su brillante fundado, -
Charles Revson. Dado que Re’szn ~m;1r£6 el afo pasado,v la tensid puede aflo

jarse ahora., De todas formas, nadie espera que Revion llegue a ser un jardin

apacible.

La ITT. El Presidente Harold Geneen despi,dié' a alrededor de 100 ejecutivos en

el curso del Gltimo afio, Circula el rumor de que tiene una lista de otros 100 -

que pueden ser despedidos si la austeridad lo requiere. Aunque sea falso, tal

rumor produce stress.

La Chrysler Corporation, Esta compafifa ha sufrido pérdidas cuantiosas. Aho-

ra se ha hecho cargo una nueva administracién, situacién que de por sf causa

I



stress a los ejecutivos. | -

" La Singer Company. Los ejecutivos que han a‘bandénado, Singer dicén que no -

/

era fAcil trabajar para su ex presidente, Donald P, Kircher. El nuevo ejecuti-

vo principal ha vendido varias divisiones improductivas con inmensas pérdidas.

La agitacién enla compafifa es causa de gran cantidad de stress.

La E & J Gallo Winery. Dicen los consﬁltdres'que Emest Gallo no es precisa-
mente un sereno jinete qtie re corre tranquilamente sus vifiedos californianos.

Es inflexible e insiste en un desempefio descollante. Los ejecutivos que no-

1o logran son despedidos.

La Wachovia Corporation. Esta compafifa de Carolina del Norte, tenedora de-

acciones bancarias, es la nimero 36 en el pafs en cuanto a capital. Pero nin
guna la supera en los resultados que pide a sus ejecutivos. Contrata a los -
talentos més 'brillantes que salen de las universidades y en breve tiempo ha—

ce saber a estos nuevos ejecutivos jbvenes si se quedan o se van.

~

La Procter & Gamble Co. Se dice que en la divisién de comercializacién de la
Procter & Gamble la compefencia es demoledora. Los jévenes gerentes adjun-

‘tos comienzan a ascender, pero pocos llegan a la clispide como gerentes. En

’

‘cierta etapa, frecuentemente hay veinte candidatos para un mismo puesio.. -

Ademés, la competencia interna incita a las diferentes divisiones de comercia

lizacién a enfrentarse entre sf.
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La Joknson & fohnson. Este gran productor de elementos quirGrgicos genera -

! -

stress debido a la competencia dentro de la misma compafifa. Dice Willian -
Battalia, presidente dela firma Battalia, Lotz & Associates, que se encarga -
de la bﬁsqueda de ejecutivos: "Hay una enorme reserva de gente de talento -

luchando para llegar a la cima. Asf, esto se convierte en una lucha para al—

canzar la cumbre, o irse*. ' A .

La Crane Co. Cuando Anaconda decidié oponerse a la oferta de la Crane por-
el 23% de las acciones de Aﬁ,acpnda,,lo que los ejecutivos dé la cOmpaﬁia pa
récian temer més era la rﬁano dé hierro de Thomas M’.:Evans, presiciler;fe de -
la Crane .hynrenéaggado deﬁgont.ratacioner_s dice de él: "Los ej ecutivés que -
abandonan la Crane 1‘0 consideran extremad‘ame'nte irrazonable. Sierﬁpr‘e in=- -
siste en milagros. | A veces, los lq'gra“. |

~

La W. R, Grace & Co. Peter Grace salvd de la ruina a la antigua linea de -

navegacidn y levantd una poderosa compafifa diversificdndola en productos -
qufmicos y en otras 4reas. Pero para lograrlo, dicen los consultores que ha

exigido a sus subordinados en extremo. Grace puede estar leyendo un infor-

me sobre América Latina a las 3 dela mafiana y, a causa deuna inspiracién -

repentina, llamar por teléfono a un vicepresidente para orderiarle que tome un

~ avién a las 7 de la mafiana del dia siguiente.

-

‘Como se puec_le apreciar, las causas de stress en una compafifa pueden - -

ser muy personales v afectar a algunos ejecutivos gravemente, a otros -

-un poco.y a los restantes nada. Ademé&s, en ciertas compafifag »hay ——

o
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stress lisa vy llanamente, y no es mucho loAque se pueda haCer'para cam=~— .

biar esa situacibén.

Independientemente de las causas del stress, el e'j'ecutl_vo puede comenzar-
" un programa preventivo paré reducir la posibilidad ‘'de un trastdmo grave de

stress. Estas medidas se analizan en la seccibn. siguiente. o

!
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i grosos).

SECCION III

COMO TRATAR UN STRESS EXCESIVO

muchas foimas diferentes de hacer frente al stress, incluyendo:

Sencillas medidas correctivas de ayuda propia que el ejecutivo puede

tomar por sf mismo.

Ayuda de una persona no profesionai, como por ejemplo un amigo, un-

colega, el cbnyuge u otro familiar. -

Enfoques de ayuda mutua que puede aplicar junto con colegas, amigos,
1a familia -.. o con un grupo de gente que se refine concretamente pa-

ra ayvudarse eatre si,

Asistencia‘profevsional de un ‘médico, un clérigo o un consejero.

Psicoterapia con uri psiqdiatra o psicdlogo clinico. (El ps iquiatra es~
‘un médico con capac‘itacién especial en ps icologia. ,El psicbdlogo tief-
ne una capacitacién similar, y a menudo posee un doctorado en psico—

logfa, pero no es médico).

Drogas, incluso tranquuizéntes para mitigar la aﬁsiedad Y antidep;esi-
v6s para-aliviar la depresién. (?or lo §m eral, estas drogas sblo ée -
puedeq obtener mediante receta del médico. Tenga cuidado con todos~
los remedios de paténte no recetados que supue'stkam.e‘nte alivian la ten

siébn o el insomnio. Generalmente son ineficaces, y pueden ser peli=--

~
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Muchas de las medidas correctivas, pero no todas, son eficaces tanto contra- -
_ , «

la ansiedad como contra la depresibén.

‘Naturalmehtjef, las medidas correctivas deben escogerse en relacién con la se~
riedad del stress y de los problemas que causa. Si un enfoque no da resulta=—
"dos,quizé otro sf, No hay razén para que no se puedan utilizar simultanea---

mente varios enfoques.:

t e

Un médico con orientacidn p’sicollégica, un p_sicélogo‘o un psiquiatra pueden -

ayuda; a elegir el mejor enfoque. En casos m&s graves, decididamente debe -

recurrirse a esa opinién profesional.
(

"Pero no hay por qué esperar hasta que surja un problema de stress antes de en

savar medidas de ayuda propia. Estas deben utilizarse como medicina preventi -

va. Por ejemplo, todo ejecutivo debiera practicar diariamente ejercicios v re—

lajacién, y también 'des.arro'llar distintos intereses..

Actitud mental

El distress* a menudo proviene dela frustracién de deseos profundos. Los eje
cutivos pueden prevenir o aliviar en gran medida el distress identificando sus-

necé_sidades psicolbgicas reales y tomando medidas _acefca de ellas.

:

* 'Zozobra o angustia, en su acépcién' mas aproximada (N. del T.).
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Por ejemplo; el Dr. Selye sefiala que el egotismo o el egoismo son esenciales

y naturales en todo ser humano. Pero, por considerarlos como algo feo, la —-

[

gente trata de negar su existencia. Esto constituye a menudo una fuente impor

tante de distress.

El Dr. Selye explica también que el ser humano tiene un anhelo profundo e in-

- nato de que otras personas perciban y apruebea todo lo que hace. Pé'—ro_lo -

averguenza este vehemente deseo natural y trata de negarlo, lo cual sbélo con—-

‘duce a sentimientos de culpa y al distress.

o~

A pesar del egotismo v el egofsmo, la mayorfa de la gente también est4 motiva=-

da por un altruismo innato. Por eso el Dr. Selye sugiere el "egotismo altruis-

’ ' . r'd '. . | i ) . . . X . ~ . . - ~. N
ta” como filosofia vital que puede minimizar el distress. Esto significa behe-

ficiarse ayudando a otra gente, conlo cual'uno se granjea su respecto.

‘

El Dr. vari Amberg indica que los COnflictb's ..emocional-es con respectoA a la ge~-
nerosidad v é la ayuda a otros pueden plabntear problemas serios Muchos ejg
cutivos son ¢onécier1tes por naturaleza v de_scuidan sus neceslidades e incluso
su px“opio. bienestar.

f ' -
El ejecutivo que se preocupa més por los asuntos de otras personas que po/r los

propios o bien resulta explotado, o bien es un entremetido en las vidas de =— .

~

quienes lo rodean. El basa sus actos en el concepto de que el egoismo es ma

loyla generdsidad es buena. ' ‘ .
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Para resolver este problema, el ejecutivo debiera saber qué es lo que su pro-;-
plo bienestar requiere y ocuparse de ello. Mirando bien por si mismo’,- pero al
propio tiempo siendo considerado hacia quienes lo rodean, se beneficia &l y -

-promueve la armonfa en sus relaciones conlos demés.

A veces los ejecutivos dicen lo siguiente:

° “No puedo tomarme vacaciones, porque mis colegas v subordinados-no-
'pueden estar sin m{", (El ejecutivo deberfa capacitar a su personal pa-

ra que maneje las cosas en su ausencia).

- “No puedo abandonar a mi cdmara de comercio. *No tengo més remedio~
que aceptar otro mandato como presidente de programacién“; (Siempre~-

hay otras personas capaé:es qué pUeden hacerlo) .

° "fTengo que hacer esto o aquello por mi mujer, mis amigos o mis hijos”.
(Generalmente, ellos pueden muy bien hacer muchas cosas por sf mis—~

mos).

El ejecutivo que hace demasiado por los demés acostumbra a quienes 1o ro---
dean a depender en exceso. Peor alin, consume sus propias reservas de ener

/

gfa empefidndose incesantemente por resultar fitil y necesario.

Un criterio més realista acerca de lo que son el egofsmo y la gen'erosidad pue
de ser de gran ayuda para que el ejecutivo elimine una de las causas radica—

les del stress.
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~

El Dr. van Amberg propone que se sigan estas directrices cuando’ se'ayuda a-

otras personas:

N

* Ayude a otros solamente si selo piden. Por supuesto , esta norma no se
aplica si es obvio que alguien necesita asistencia urgente (por ejemplo,

en un accidente o si un ciego necesita ayuda para cruzar la calle).

* Ayude a-otros sdlo si puede hacerlo sin agotar su tiempo v su energia. -

Procure limitar su ayuda a una sola ocasién. De lo contrario, la perso—

na a quien avude probablemente pedird su asistencia una v otra vez.

* . Ewite hacerse cargo de una situacibn enla que se requiere su avuda.,
* No suponga que quien recibe la ayuda se ver§ obligado a retribufrsela —
més adelante. . —

- ’ N
e

Medidas correctivas que el ejecutivo puede aplicar por su cuenta: enfoques -

basicos , ‘ : o

La forma bésica de que un ejecutivo reduzca las presiones del tiempo como -

fuente de stress es planear con anticipacidn y organizar su trabajo para lograr

‘la m&xima eficiencia. Esto incluye tapar agujeros en su horario cotidiano, -

desembarézarsé de la rutina,inﬁti; Ay» del papeleo innecesario, delegar en Lé'_
inayof medida posible y aprovechar plenamente los métodos disponibles pairaj-
abreviar el trabajo. En lespeiqial, s;gpifiqa_ ,e’vitgr crisi_s,d‘e ﬁltimo momento -~
tom‘ando.dec‘isiones con anticipa.cién, toda X{ez que sea posible. |

Si bien reducir las presiones del trabajo es con frecuencia esencial para aj -

c



V.45, - -
viar 1» ansiedad, el trabajo en si mismo a menudo es el mejor antfdoto para -
la depresién. Cuando la fuente de depresidn del ejecutivo es de fndole perso -
nal y no se \)_'incula directamente con su trabajo, al entregarse a la labor que~

le gusta puede apa_ftar su mente de lo que le estd perturbando. Entonces qui=

z4 desaparezca rapidamente su depresién.

Y
-

Cuando la causa fundamental de distress es el hecho de que el eje{»cutivo‘ no =
se adapta ps'icolévgicamente a su trahajo y realment"e\ quiere hacer élgo muy --
distinto, taln veZ'tenga que hacer 'uﬁ éambio importante eﬁ’_fnitac_,i de su carrera
para ser verdaderamente: fel'iz'. v-A- veéés lo hacen ejecﬁtivos de alto nivel y—

gran éxito, ‘aunque signifique perder una cantidad considerable de ingresos.

Cuadro de identificacién del stress diario de un ejecutivo

El ,cuadro que se mues}ira en ’ei Gréﬁco 1 a?udaré élb ejecutivo ‘a determinar -~
- con brecisién las actividades qué produceln stress dﬁranfé el d{é'.'. Algunos -

, »‘strésées soh leﬁfas v otro.s'son»fuertes. fero, én aras dela sencillez, el eje
cutivo debiel;a gumér ell tiempo ded_icado a situacionés cauéah_tes de stress.-
»‘Si..el total eicede de una hora y media ciiaria'duran;cé \}ar'ios dfas §eguidos -

_ sﬁ ,salua pﬁede 'peiigrar. | | |

~ El ejecutivo ..pl._lede identificar, streéses que sé preséntan r'egul‘ax.'mente y -
aquellos paré cuya correccién puede ;cg)mar rﬁedidas.. Eﬁ'este' ejemblo; ‘el

ejecutivo ha tenido por cierto un dfa muy malo. Pero hay mucho ‘que pue

de corregir en su programa de actividades.

\

-
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Pér ejerﬁplo, conducir su automc’)vill haéta el trabajo pﬁede ser agotador, -
'de‘-bido. al tréf_ico. Pero ;so puede remediarse de varias fqrmas.i_Puede -
unirse con otros vy alternar con ello'$ en el uso y ménejo_» de sus automévi
lés, puede em;)alesar a un chofer, puéde» utilizar medios pﬁﬁlico_s Ad_é"f;rans-
porte o puede mudarse fnés cerca de la oficina. Otros »héchés' n§ ocurren
ffecuelfl_temente. Por. ejemplo, \,el.lal.'go almuerzo con el clieh;ce desaé'radq_

ble quizé suceda sblo una vez por aflo., Mientras sea un acontecimiento

esporadico, no debiera causar muchas dificultades. -

En esta ilustracién, redlmente molesta al ejecutivo. el.tener que leer me~--

morandos y estudiar informes.  Hay varias medidas ‘qu.e_ puede ‘adoptar. —

[— [—— — —— - e — - : —— — n

Puede hacer que sus gerentes le informen verbalmente en forma sucinta y
le den un resumen por escrito de media pigina de extensibén paa respal--
dar el informe verbal. También pgede hacer que un asistente confiable -

estudie los memorandos e informes v le suministre -una breve reseifia.



Actividad
Biora 1/4 h 1/2 b 3/4 h
LI T T
7 Levantarse - tomar el desayuno
Il |
l_ g T .
8 Llevar a los hijos a| Conducirc hasta el
la escuels trabajo .
- +— -
9 Abrir 1la correspon- {TelefonearjHablar con}
dencia . ciiente jasistente
1 . . -
Lt Estudiar Hablarcon
10 . bictar cdrtas : el gerente
¢ informe de planta
. —
11 Reunirse con el Comité Ejecutivo
[ ' $
] i LIS
12 Almorzar con un cliente importante
' ? [ { .
LIE 1 T :
13 Almorzar con un cliente importante
|
i testar | - .1 Atender 1la-
2146 nsajes Entfev1§tar a u: mada tele
telefonicos| 2Spirante a empleo |y, yjanigo
T
. cmae Leer memos
15 Leer revistas y periddicos “ldel gerente
‘couerclalﬁs “ de planta
T 1§
46 fReunirse con el Comit& de nuevosproductos
; |
’ : Discutir aumentos de
17 Contestir'mensages sveldos ‘con dos
' telefo?lcqs- vice- presidentes
N |
. . Dictar cartas y
18 Leer informes Remos
N § b |
) éo duci L- Discutir con el hijo
19 nduclr de Tegreso |con respecto al
3 casa automévill
1 i . 7
20 Cenar con la familia
§ 1 -
i 1 LI
21 - Mirar televisién
1 ] !
1 1 i
22 Leer una novela policial
} }
23 Discutir arreglos de la casa |Prepararse
' . " para )
'?°“ la €sposa acbstarse

Puante: adaptado de A Handbook of Stress Disorders, del Dr. Rotert J. van Amberg

Respuesta de gtress

1/4h 1/2h 3/4h

- E, 4.4
S o B e
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Copyright () 1962 by Robert J. van Amberg, M.D., F.A.f.a.

-

Muy

.~ desasradable
.o

aprejurado

'y

y

Degsegradible

caut ante
de tansi.

Ted:
en

© tal

pro
sty

080

:xado

que
uce
£8

Crifico 1 — Cuadro de identificacidn del stress diario de un ejecu,iﬁu
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El dis-utir los arreglos de la casa con su esposa evidentemente le resulta-
‘ ; | . , ,

_tan fastidioso que le produce stress. También deberfa ser capaz de. tolerar

lo, porque las reparaciones domésticas no ocurren demasiado ffecuentemén’-

te. Si constituyen un tema que se presenta con mavor frecuencia que de -

ordinario, puede dejar a.discrecién de su mujer la forma de encararlas.

El ejercicio

El ejercicio diario es una. de las maneras'més.eficaces'de prevenir o ali--

viar tanto la ansiedad como la depresién.. El ejercicio no sélo aparta al -

ejecutivo de actividades o estfmulos que ocasionan un stress desagradable

bién lo somete a un agente de stress de tipo di-

o excesivo, sino que tam

fere'nté y positivo y lo ayuda a liberarse de agresiones. El stress en una
.parte del cuerpo contribuye a mitigar el que se presenta en otra parte.

Cuando el ejecutivo se siénte frustrado v fati»gado por 1uch,ar'dc-:on un problg
ma.de negocios, es mejor que vaya a nadar en lugar de sentarsé.a ‘descag
saf. Asimismo, los facféfé_s emocionéles tiéhden ‘a convertir al stress en-
.distresé, ‘eri tanto queﬁ e1~ {ie‘jei‘cicio fisido _t'iene-el -ef_ecto contfario.

)

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 hacen trabajar duro los pulmones, el cora
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N

zbn v los vasos sangufneos. Reciben el nombre de ejercicios aerdbicos.
Condicionan el cuerpo para que consuma oxfgeno en forma més eficiente -
' v - . ’ . . RN ‘ .
mejoran la circulacion de la sangre v fortalecen el sistema cardiovascular,
con lo cual ayvudan a prevenir los ataques al corazdn. Entre ellos figu-~
ran la carrera, la natacién, el ciclismo, la marcha, la carrera en el mis—
"mo sitio, la pelota a'mano, el bésquetbol, el squash, el tenis, el golf,

el vbleibol, el lacrosse, el fltbol inglés, el fatbol americano, el remo;

la lucha libre vy la esgrima.

El Dr. Kenneth M. Cooper, directof del- Instituto de Invesfigacionés Aer‘év—-
bicas de Dallas, Texas, describe un programa de aerobfa que da mlliy bue

nos resultados en sus dos, libros publicados en rastica por Bantam Books,

Inc., 666_Fifth Avenue, New York, N.Y. 10019, titulados Aerd_bics - -

($US 1,75) y The New Aerobics ($US 1,25).

La dieta

Y

U;la diéta:regular yv e’quiiibrad’a es importante para I_nan'tene_r el alto ni_vél -
‘de energia que se neceéifé para habérselas con el stress. 'B-lADr. van ==
Amberg aconseja que se évite en lo_ posible el azQcar. El azflcary 1a;s -
‘féculas en grandes caﬁtidades , Si bien provocan un br_evé aumgnto de energia,
causan complié;ciones desfavorables, 'inéluyenéib debilidad prénunciadé v -
temblo'res , varias horas después de ingeridos. La mejor d:iéta para acrecentar

la energfa deja de lado el azficar y admite cantidades moderadas de féculas, -

en tanto que destaca la carne, el pescado, y las verduras. Ciertos concentra~
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" dos nroteinicos que se pre"paran como bebida son suplementos ftiles. Al -~

igual que los manfes, el queso o un pequefio pedazo de chocolate agridulce

avudan a combatir el hambre intensamente entre comidas,

Antes de introducir cambios en sus dietas, los ejecutivos deben consultar -

a sus médicos.

Una cantidad suficiente de sueflo también resulta esencial para mantener la

energia con que hacer frente al stress. Desgraciadamente, el insomnio es-

s .

ufl Sfatoma v efecto principal de la ansiedad causada por el stress. Si per—
siste el insomnio, consulte a un médico acerca del uso de sedantes. De sige
te a nueve horas de suefio es lo ideal para la mayorfa de la gente. Menos -

de siete horas lleva a la fatiga.. Mé&s de nueve horas no sblo -es inftil sino-

‘que también puade brdvocar debilidad. Puede ser este un problema serio de-

la depresidon inducida por el stress en la cual puede ser un sintoma principal

el suefio excesivo.

Sencillas medidas de ayuda por sf mismo

El ejecutivo puede aplicar varias medidas por su cuenta en forma cotidiana=

~ para aliviar la ansiedad o la depresidén de no mucha intensidad, o conjunta—

mente con otras medidas en casos més graves. Estos recursos lo avudan a-
colocarse en una actitud mental que le permite decir: "Hoy controlo la situa

cibn y me puedo arreglar solo”, Puede hacer lo siguiente;
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o ° Bloquear problemas temporariamente. El ejecutivo puede desarrollar la =-

capacidad de apartar temporariamente ‘de su pensamiento una situacidén causante -

predeterminado antes de volver al probiema. Puede decirse: "Est& bien que no me |

dedique a ese problema durante la proxima hora, porque en este momento no pue—

do manej arlo®. ,

® . Establecerse un horario no corriente. El ejecutivo puede cambiar sus hora
ﬁds de manera de trabajar en la oficina muy.temprano pdi’ la mafiana o hasta tarde

por la noche, cuando puede concentrarse en tareas dificiles sin las distracciones

' que causan siress.

——

° Escribir memorandos para sf mismo. En uha situacidén de stress, el ejecu

tivo deberfa garabatear un enérgico memorando en términos bruscamente concisos.

Debe anotar precisamentelo que lo perturba, nombrando