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CAPITULO l. 

INTRODUCCION 

Supongo que nadie, meJor que yo, uc ~G 
cuenta de las limitaciones de este documefl'i· 
to. Es apenas la primera aproximaci6n hm· 
lativa a un proyecto más ambicioso ~ue 
comencé a desarrollar durante loa últimos 
seis mese11, dentro del marco del curso de 
posgrado efi Adminlstraci6n Pública, qua he 
()Jiado estudiando en el Departamento de 
Estudios Administrativoll de Ultramar, de la 1 

Universidad de Manchester. 
El tema del documento constituye el r~

sultado de una creciente preocupación qua 
me ha venido acuciando, durante los últimoG 
dc11 años, ucerco de la carencia qua sufren 
las ciencias administrativas de lnvettigocio· 
nes de nivel teórico o filosófico sobre los 
llamados ul!tomas Integrados de Información 
o t1i11temas do Información odminltrtratlv@, 
pura la geGt16n, e para la dirección (en in
glés, ManagamanQ informatlon Systema o 
MIS). 

Se puede observar la ~endencia que lall 
diferentes actividades de carácter adminis
trativo tienen de limitar y especializar los 
alcances de este concepto. Asl, por ejemplo, 
los contadores piensan en un gran archivo 
de registros contables, computadorizado, en 
lln!la y en tiempo real, dinámico, c:~n multl· 
plicidod ~e salidas y útil para todo propó
aito.1 Los economistas y estadlgrofo•, en un 
modelo complejo, contenido en una compu
tadora para poder hacer predicciones m61 
detalladas. A esta idea parcelada, que con
funde un sistoma administrativo (si bien de 

1 ~~~ llnii'CII v 11111 lhw•po nal ( 11111 lngl6a, On lino 
real tiMo, OlllTI al unCJ o11proal6n que dofht~ lo vo• 
locidad da una computadora para Intercalar wuo~tiiD 

doloa, a YOrloclonea o lua daloa conocld011, caal ln
modialomenla. en difOt'enla• programao. los orchlvoe 
élnémlcos 1011 oquollcn en loe quo loo daCos 10 rovl· 
toil '1 coabloa pOt'l6dlceuoenltJ (cada h011111, ltlDCfa dla, 
codo oemaiiG). 1!1 dlccloaarlo li'oniJl:IIA do COIIIpoOGd&il 
d9 Coac~M, ~lono e! mJaepb da 11111 olalmr.oa de 

información) con un sisiema de informc;ci6n 
lla cual puede ser odministrotivo); que 
pone el acento en los equipos o en lo1 eon· 
tenido, de los registros, más que en lar fun
dón, han .:onlribuido, por una parle, loa 
investigadores de operatiC~nes, anofislaw de 
sisfll!mas e ingenieros d~ sisterna11 Y/ por la 
o!va, los vendedores de computadoras y de 
tlemp9 de computodónr El resultado l!!ll uno 
!deo equivocado o incom¡pbta, que se puede 
reducir a dos falacias: al "que si usted tie
ne una computadora, ya cuenta usted con 
un sistema (integrado) de Información" lo 
cual, por supuesto, implica que si no se til!l· 
ne acceso a una computadora no se cuento 
con ningún sistema de información, y que 
b) un MIS es un sistcl'(la do prc,ce!umicnltl 
automático de datos, mocrocefálko, coro ter· 
minales y pantalla§ en los escritorios de los 
má11 CUlitos niveles directivos. 

Sirc emborgo, cabo advertir que este docu· 
Mento no pretende aer, en medida alguno, 
manifestación de una especie de luddis111o 0 

ante las computadoras. Es lógico que las per· 
sones dedicados o la computación piensen 
que ~odo el mundo deberla hablar su Ten· 
guaJe y que esto resolverra tí!l problema de 
integrar un MIS. A pesar de su costo, ho., 
qua reconocer que las computodorot aon 
instrumentos o vecell indispensables para li
bercar a los seres humanos de trabajos C!JO· 

bladores, asl como para eslondari.zar y ace· 
lerar la producción de Informaciones básicG· 
mente cuantitativas. Convengamos en que, 
en lérmlno! ·de los recursos totales dct una 
organlzoci6n, los costos de 1:-J rutina y de los 
cuellos de botella que produce el no tener 
una computadora a la mano cuando se nece
sita, son mucho mayores a largo plexo y 
pueden incluso matar ia organixación. Pw .., 

rotsnaclonos pora uncr ool\:l!lnl.lo, en el quo '"la 

CO~!~PUicrdore c.o:on!lone en Oodo fliOIIIanto 1111 valralo 
complela111ento oclucllaado dol oatodo raoi de ice co-

• El luddlal'llO f11e un movlmlonto do ltobojadoru 
que 10 lovont6 Gil lnglaltiTG a principiO! del Siglo 
:l{l)t poro proleAOIDf contra "cal USO do IIIUqlllftGrlo oro 
loa lnduatrloa. !111 dirlgGnlo, lud:f, abogabo Qil f~r~or 

do do~trwlv tcdso loa ·mr&qolnau, pare~ que no quilo• 
1108~ eupleo o bo llombfo¡. Sus cseuldO<Tol 'OIIU¡rO" 

cmect>U>a de~ ~ 1118~ eoMGilllo GC p..otpor6. 

Tesis presentada por José Rosovsky Ledesma, miembro del Curso Latinoa
mericano 1970-71, para obtener la especialidad en Admlnlstracl6n PúbHca 
del Departamento de Estudios Administrativos de Ultramar de la Universi
dad de Manches ter. 
Bajo la supervisión del Profesor .Nonnan H. Page, tutor en Estudios de -
Administración del Departamento de Educación para Adultos de la Univers1 
dad de Manchester. Asesor de la Escuela de Administración de Necrocio-;; 
de Manchester y del Centro Nacional de Computación. ~ 
El autor actualmente es Director General de Recursos Humanos de la Coo_r 
dlnación GE:ne1al de Estudios Administrativos de la Presidencia, de· la Repú 
bl ica. 



cuando la computadora se utili~a como un 
simple archivo, acaba por ser el archivo m.ás 
caro que se pueda encontrar, tanto en ter· 
minos de los recursos de capital destinados 
a pagar el tiempo de computación y el es· 
pacio de memoria, como en términos de los 
recursos humanos especiala~ados. 

Ya en 1956, un autor indicaba que "du· 
rente la última década, en que las compu· 
!adoras han sido dedicadas también al pro· 
cesamiento de dolos administrativos y de ne· 
gocios, una gran mayoría de las computado· 
ros utili~ados no ha sido completamente 
opropiada a sus propósitos y tampoco los 
propósitos han sido a menudo le; más ade· 
cuados". 2 

Este juicio es especialmente aplicable a 
nuestros países en desarrollo, en donde nos 
enfrentamos a un número ingente de nece· 
sidades· prioritarias por satisfacer, arrastran· 
do una escasez crónica de recursos de capital 
y de mano de obra especializada. Como no 
podemos producir tan fácilmente este tipo 
de máquinas y por lo tanto las pagamos con 
nuestras escasas divisas extranjeras, no po· 
demos darnos el lujo de despilfarrar el cos· 
lo de tiempos de computadora mal utilizados 
o sin utilizar. Lo que es más, cada cinco o 
seis años aparece una nueva "generación" 
de computadoras con una mayor capacidad 
de manejo, que despliega habilidades nue· 
vos y cuesta menos por cado bit de infor· 
moción procesada. Nuestro acceso a ellas 
ocurre, por lo general, con un retraso de 
dos años en promedio. Así, cuando apenas 
~mpe~amos a conseguir un grado normal de 
utilización (lo cual no siempre significa pie· 
na utilización) de nuestros equipos, toman· 
do en cuenta el período previo de dos o tres 
años que requiere llegar a su implementa
ción y operación normal, en otros países ya 
se están utilizando máquinas de mejor cali· 
dad y más confiables, que cuestan menos 
por cada bit procesado y pue¿en procesar 
más información en el mismo tiempo. En al· 
gunos países latinoamericanos en especial, 
la tendencia paternalista que heredamos de 
la Colonia al centralizar las decisiones,3 ha 

a Lan11efan, TheoretiUII Analy•l• of lnfonllatlon 

Syltemt, p. 12. 

t • Admlnlltrad6n Pública en Aat4rica Latlnc1, Ul1i6n 

Pana•ericana, 1965. 
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dado pábulo a la idea de que los sistemas 
de información son una especie de panacea 
universal para curar a la alta administración 
de los "cuellos de botcllo" que la ahogan. 
Como resultado dP. este mito, algunas argo· 
nizaciones cometen ahora diez mil errores 
por se{)undo en vez de diez al dio, debido' 
a ese fenómeno que los analistas de siste· 
mas subrayan con la frase "garbáge in, 
garbage out" (o sea, que si se meten da
tos absurdos en una computadora, ésta pro· 
ducirá una información sin sentido). 

Otra tendencia observada es la de las 
dependencias que utilizan diferentes marcas 
de computadoras, con diferentes procedí· 
mientas y normas de computación en distin· 
tas unidades administrativas. Quizá lo ha· 
gan con el fin de prevenir la posibilidad de 
intercambiar informaciones útiles entre las 
dependenc:ias involucradas e, incluso, para 
evitar el Intercambio de experiencias entre 
analistas o la rotación del personal. ¿Quién 
sabe? Se conoce de una institución pública 
que contaba con tres distintas c:omputadoras 
a cargo de tres. unidades diferentes y nin· 
guna de estos máquinas se utiliz:aba, ni si· 
quiera, al 50 por ciento de su capac:idod. 

Por estos motivos, comencé a tratar de 
entender a los sistemas integrados de infor· 
moción, básicamente como procesos adminis· 
trativos complejos, dinámicos y• fluidos que, 
dentro de ciertos rangos de costo, oportun.i· 
dad, suficiencia y relevanci-a (y pueden, 
marginal pero no necesariamente, hacer uso 
de equipos complicados como los de compu· 
tación). vinculan al administrador 1m a nao 
ger} con cada una de las funciones de su 
organización, con la organización como un 
todo y con el medio ambiente.' También vin· 

• El Cuno de orientaci6n en shtemali&aci6n me· 

canl&ada de data1, editado par la1 NatloneD Unidaa 

en 1967, teñalca que laa m6qulnoa no son e&enciates 

para un 1i1tema Integrada de datas !cuadra 91, p. 

·441 y oún enfcalizca que, precisamente porqve el traba· 

jo de oficina e1 complejo y cadca bll do lnlor111aci6n 

podrlo serYir para diferentes Pft'P6•iloa, la selección 

de una 1116quina depende de la co111plejidad y do: 

volu•en del trabaJo a desarrollar. 
1 Medio a111blante CEnYiroNRonll, es el Mrmit~o 

que utiliza la moyorla de loa pentadorea deL rdtodo 

olat•lillcol Norbert Whlner lo denOtlllna C&Gblente ¡,.. 
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culo las diferentes partes de la orgonitación 
entre si y con su ambiente, a fin de canse· 
gu•r el cumplimiento coordinado dc.sus res· 
pectivas tareas ! o misiones 1 y procesos. Esta 
investigación me llev6 muy lejos. 

Ahora, el curso de Administración Pública 
foca su fin y me veo obligado u revisor las 
notas y meditaciones recolectados durante 
estos meses, bajo lo supervisión tutelar y el 
auxilio amistoso del Profe;;or Pag~. los si· 
guientes capítulos resumen esta revisión, ha
bido cuenla de las limitaciones de espacio 
poro lo tesis, los de tiempo para revi5ar y 
pulir lo que aquí quede escrito y las C:cl idio
ma. fstoy seguro que se necesitor6 segui~ 
puliendo y revisando este documento poro 
c¡ue los ideas que expresa se \'uelvon coda 
vez més comprensibles y fáciles de digerir. 
No obstante, me es placentero escribirlo por· 
que considero que, aún en esta forma des· 
pulido, puede ser un interesante punto de 
partida paro continuar estudiando éste y 
otros temes semejantes. 

Al trotar de hacer legible el doc.umento, 
busqué mantener en u11 rango mínimo los 
comentarios de carácter estrictcunenie técnico 
o matemático. Posiblemente esto quede CK· 

plicodo por el hecho de quP. no soy ni un 
analista de sistemas ni un matemático, sino 
que mis antecedentes se refieren más bien 
o la Administración Público, el Derecho, lcu 
Ciencias Políticos y el Periodismo. Estos úl
timos años he estado dedicado especifico
mente o. auxiliar en la resolución de proble
mas relacionados con la factura de políticos 
1 trabajos preparatorios para lo toma de de
cisione5 a alto nivel 1 y a estudiar los de co· 
municación administrativa. 

No obstante, los limitaciones de espacio 
del documento me obligan a presuponer 

0

01· 
gunas, condiciones del morco de referencia 
del lector: presupongo un conocimiento al 

mediato o disponible (o,.oilabte en,tronmcrnll 1 el fi

i6aola eapa~ol Ortega y Gouel lo denominarlo dr

cun¡loncic. • Noto de lo Troducd.Snr en o1po~ol no 

hoy un acuerdo poro la lraduui6n da 01le 16nnlno. 

\o mi1mo aparote como "m~dio amblanlo" quo como 

"ambiente", "enlavno" o "conhulo". Con ligaras di· 

ferencio' o<am6nlicol, todoa edcu hlriAinou lillndon a 

dtlinir uno diflilroncill oupoclfico ontro lo c-cologla do 
un ai1l8111o V el ah!omo glas;oe. 

menos elemental de los conceptos Lósicos 
da la toorio de sistemas y du lo~ sistemas 
administrativos, por lo cual no eAplico en 
detalle algunos de los términos utilizados 
como, por ejemplo, "entradas", "salidos", 
"proce$os'', "retroalimentación",, "m e di o 
ambiente" y "recursos", entre otros. Tampo· 
co entro en mayores eAplicociones sobre la 
noluralell:o de los procesos administrativos 
que involucra el modelo básico, ni sobre las 
implicaciones que éste derivo paro las dife· 
rcnloi funciones y actividades odrninistroli· 
vas cspeciolizada5 que o¡¡Íslen. 

El documento comienzo con iJI'lO breve re· 
visión histórico de los principales puntos da 
vista que se relacionan con el temo, haden· 
do especial hincapié en los pensadores lo· 
tinoamericanos. Después, resume algunas de 
las críticas que diversos autores han hecHo, 
durante los últimos cinco años, o la rigidez 
de algunas actitudes y definiciones pre· 
vias. Posteriormente, diserlc un poco mós a 
fondo sobre lo importancia que tienen lo 
comunicación y el tiempo en los ~islemos de 
información. A continuación propone un mo
delo básico para un sistema administrativo 
integrado de información, planteando ejom· 
plos de diversos métodos qua pueden- servir 
para analizar su funcionamiento. Concluye, 
finalmente, con algunas inferencias que •he 
considerado importantes poro el tipo de pro· 
blemas que enfrentan los paises en desarro• 
llo, si bien al escribir el documento me he 
dado cuento de que algunas podrían resul· 
lar de interés para otros países. 

Como apéndice de la disertación, se 
aneAo una declaración del Grupo lntarnocio· 
nal de Estudios para la Planeación Nocio· 
nal ( INTERPLAN l, auspiciado por las N ocio· 
nes Unidos, en la que se plantean los re· 
quisitos personales que los planificadores y 
administradores de los pafses en desarrollo 
deberían llenar, a fin de mejorar, durante 
las próximas décadas, "la eslruclura admi
nistrativa de diversas organizaciones especi· 
ficas o del sector público como un lodo".0 

.Rusholme, Manchester, Mon.o de 1971. 

o "Evalucuf6n de lo CapacliJcd AdMIIIIttrollvo pcrm 
ol Dlla.curollo)', N. U., t-l110110 Vorll, !Gdic¡6n on inglht, 
pp. 2 ., 11). 
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INTRODUCCION A LA TRADUCCION 
ESPAÑOlA 

·'"-'Y a pesar de los buenas intenciones 
que mostraba en la introducción recién lei
do. no he tc'nido la oportunidad de seg11ir 
pulil'ndo y mejorando este texto. Por lo r.,n. 
lo, con lo única excepción de unas cuantas 
notos ex.troordinorios (señaladas con osteris
co, paro dar alguna explicación aislada 1, he 
preferido dejar incólume el texto original y 
no rehacerlo en su traducción al español. 
He trotndo de conservar lo frescura de oque· 
llos planteamientos; de no interferir en ellos 
a la luz: de los nuevas experiencias que he 
ido adquiriendo. 

Si se ,.-,e preguntase hasta qué grado sigo' 
estando de ocuerdo con lo que escr•bi en 
1971, respondería que sólo en un 50 G 60 
por ciento aproximadamente. De los tuno~ 
que he tenido oportunidad de impartir so 
bre el tema, he derivado algunos inquielu· 
des nuevos. A las mús apremiantes, OU" con· 
sisten en plantear alguno metodolo')•:J para 
diseñar e implantar el sistema de i,f,,rmo· 
dón, trataré de dar respuesto con un scgu" 
do apéndice, un poco esquemáticamente 
Re,pccto o los demás, sigo monteniend'o vivo 
el sentido del epígrafe de Antonio Mochado, 
esperando que seguirán dando lugar o otro-. 
trabajos como éste. 

Coyoacán, D. f., Mano de 1973 
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CAPITULO 2 

lA UYILIZACION DE LAS CONCEPCIONES DE 
SISTEMAS, TANTO EN LA ADMINISTRACION 
COMO EN lA INFORMACION 
ADMINISTRATIVA 

2. 1 Anteceden?es Modemos de las Concep· 
ciones de Sistemas. 

"Sistema" constituye una palabra y un 
concepto que ya eran utilizados por los en
liguas filósofos griegos y aún, quizá, por ci
vilizaciones mós antiguas que la griega. la 
polc::.~bra "sislema" se utilizo en diferentes 
conteJtlos y con propósitos distinto), signifi
cando unos veces "método", otros "orden 
de cosas" y olros mas "procedilnionto" o 
algo diferente. Es durante estos últ•mo'l JO 
años que este término ha recobrado impor~ 
lancia, gracias a lo confluencia de lres co
rrientes de pensamiento: al la cibernéticG, 
.b) la administración científica y el las c:lena 
•cias de computación. 

o) La cibernética. 

En 1943, Norbert Wiener y Arturo Rosen
:blueth dieron nacimiento a uno nueva cien
·cia multidiciplinaria, a la que denominaron 
"cibernéHca" (de !a palabra griega "kyber
neles", timonel),l dirigida a la observación, 

·,explicación y simulación de algunas funcio-
_nes complejas de control y comunicación en 
los organismos vivos 1 por ejemplo, de la 
función de regulación que cumple todo tipo 
de cerebros), Los ciberneticistas denomino
ron "sistemas" a sus modelos, tanto a los 
pensados como a los construidos y así, por 

.extensión, a aquellos artefactos mecánicos o 
conjuntos de fórmulas matemáticas destina
dos a simular el comportamiento previsto de 
estos modelos. Los avances de la cibernética 
dieran lugar al desarrollo de diversas ramas 
nuevas de la ciencia, tales como: la Investí-

1 De ocuerc!o cort HMberf Wienar, "la ciencia dol 

conhol "1 lo co,~nitaci6n en ol animal y en lo •6-
quirto". Sc.gh Slalíord Soor, "art conlirtou do lnhNQ 

praladon~~a poro llunar lo zaftJo quo IUIIale e,lnl la 
O.ncio y ol arlO! ••, 

gaci6n de Operaciones, la Teoría dr. Jv~~'H, 
lo Teorio de lo Información, los cstvdoo~ de 
Organización (como, por ejemplo, los con· 
ductislos y de dinámica de grupos) y la Te o· 
ría General de Sistemas, entre otras. Poro 
los cibernetistas. la in formación es una des
cripción de aquellas interrelaciones y ele· 
mentos que mantienen el "equilibrio diná
mica" o "estabilidad" de cualquier conjunto 
organizado u "organiJ:aci6n". 

b) La Administración Científica. 
1 

Los estudios de la administradón cientifi· 
ca se iniciaron a finales del siglo pasado. 
Sin embargo, sólo despué$ de los presiones 
que la Segunda Guerra Mundial impuso a 
los administradores públicos y privados con 
sus imperativas demanda,, esto corriente co
menzó a desarrollarse cun mayor ímpetu, a 
lo lorgo de dos tendencias principales: una 
que se basa en los descubrimientos de lo 
economía, de las ciencias de fundamento 
matemático y de la ingeniería, enfatizando 
los aspectos "técnicos" de la actividad od· 
mini~lrativa y aportando toda uno n01eva 
tecnología para poder evaluar y cumplir me
jor las tareas fundamentales de las orgoni· 
zaciones sociales administradas. Esta tenden
cia nos habla de "si~ttemas administrativos", 
"sistemas y procedimientos", "sistemas do 
organización" y otros conceptos semejantes. 
La otra tendencia fundamental se 'basa en 
las avances de las ciencias sociales y de la 
sicología, para hacer hincapié sobre los ai· 
pectos humanos del proceso de interrelación. 
Algunos de sus términos son: "sistemas so· 
cicles formales e informales", "estilos" o 
"sistemas de dirección" y "sistemas de moti· 
vaci6n". 

e) Las Ciencias de la Computación. 

También en 1943, en lo Universidad de 
Harvard se logr6 echar a andar la primero 
calculadora electr6nica que pudo recibir el 
nombre de "computadora'', En comrJcroción 
con los nuevos procesadores automáticos de 
datos, de tercero y cuarto generación, aque· 
lla era una máquina muy rudimentario. los 
computadoras requiert;.>n combinar fas habili
dades y conocimientos de ciberncticistas, 
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.••• •t·~ ... ·••,-os, ingenieros en electrónica y 
orros pr.:>lcsionistas poro poder hacer frente, 
rento o las neces1dodes de un equipo tan 
corr.plc¡o y delicado como el suyo, como a 
los problemas que se dan a resolver por 
nh:dao de estas máquinas. En los úllimos 25 
años han aparecido cuatro "generaciones" 
o ciases de computadoras, crecientemente 
mc¡orados y también se han desarrollado 
c1ertas tecnologías, denominadas "ciencias 
tic lo computación", originalmente creadas 
para resolver los problemas específicos que 
produce el troto con los computadoras y 
que, por analogía, han ido ampliando sus 
ámbitos de acción. Los principales técnicas 
que se utilizan o se aplican en la actividad 
administrativa, son: il la ingeniería de sis· 
temas, ii 1 el análisis de sistemas, y iii 1 el 
procesamiento comercial de datos. 

i l lngenierla de Sistemas. 

Según Langefors, 2 la ingeniería de siste· 
mas se dedica al diseño y la instalación de 
componentes eminentemente físicos, princi· 
palmente mecánicos y eléctricos. Por una 
parte, los ingenieros de sistemas están con
dicionados por el uso de instrumentos mate
máticos complejos 1 como los sistemas de 
ecuaciones diferenciales o los transformadas 
de la place 1 poro optimizar la estabilidad 
en el funcionamiento de sus aparatos. Por 
otra porte, también se dedican a tabricar 
por separado los diferentes componentes 
(con el fin de perfeccionar aisladamente sus 
respectivos atributos 1 y hasta entonces los 
unen entre sí. Langefors observa que los in
genieros de sistemas inventaron la descrip· 
ción de sistemas por medio de programas en 
secuencia, diagramas de bloques y análisis 
de redes. Indica que este enfoque causa un 
problema, porque los ingenieros tienden de
masiado a analizar detalladamente cada 
uno de los diferentes componentes, perdien
do por ello un poco el control del conjunto, 
puesto que se requeriría una cultura enciclo
pédica para poder entrar en tantos detalles 
que pertenecen, a veces, a campos científi
cos muy distintos. Como resultado de ello, 
"los libros de texto de la Ingeniería de Sis-

JI la11gelon, Op. di., pp. 17 J 11. 
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lemas y, en consecuencia, los de otros tipos 
tle sistemas (aquí critico al libro de Johnson 
Kast y Rosenzweig, "Teoría, Integración y 
Administración de Sistemas") tienden o con· 
vcrlirse en ( ... ) compendios o colecciones 
de lemas, que llevan a un conocimiento su· 
perficial y fragmentado del asunto". 

ii 1 Análisis de Sistemas. 

El análisis de sistemas es una técnico que 
se relaciono con otros tipos de estudios ano· 
líticos, como lo lógica simbólica, los estudios 
de trabajo, o los de O y M. Aparentemente, 
de acuerdo con el Diccionario de Computa
ción de Chondor, su fin último es "utilizar 
uno computadora con eficiencia y econo· 
mio". Casi todos los autores en esta mate· 
ria convienen en señalar la existencia de dos 
niveles de análisis: el llamado macroanálisis 
y el denominado microanólisis. El primero 
observa al sistema como un todo unitario y 
consiste en hacerle revisiones generales para 
obtener algunas deducciones. El otro con· 
sisle en uno observación detallada y acucio
sa de las distintas parles y subparles, en for· 
ma inductiva. En términos generales, raras 
veces se estudia más allá de dos niveles "in· 
ternos" llo que Feiblemmon llamo "partes .. 
y "'subpartes" ).J El análisis de sistemas a pe· 
nas empieza a tratar de independizan•• de 
la computadora, como ocurre en el caso del 
análisis de sistemas políticos o 'en el de los 
sistemas de planeación, programación y pre
supuesto, mejor conocidos como PPBS. 

¡¡¡¡, Procesamiento Comercial df' - .os y 
Sistemas de lnfonnación pa1 • la Ad
ministraci6n. 

A fines de los años 50 se empezó a uli· 
lizar las computadoras en el procesamiento 
comercial de datos, lo cual tuvo un enorme 
éxito, por lo que se refiere a la recupera
ción de tiempos y esfuerzos que antes se per· 
dían en largos y aburridos cálculos. Al prin· 
cipio, sólo se dedicaba a aplicaciones canto· 
bies y, a lo largo de diez. años, se fue 

• Feiblernann, J. J J. W. Frien~ "Tha alrycluro ond 
fandion of orgonlzalion", en Sr.r'- Thlnldng, de 
F. E. EIBefJ, pp. 30-55, p. 31. 



aplica-ndo o lo producción, los inventarios, 
el manejo de tráfico y transportación, los 
pronóstitos, los archivos de personal y otros 
aplicaciones, bósitomente de nivel operativo. 
los primeros intentos de sislematizar la in
formaéión administrativo se hitieron por este 
medio, primero procesándola en lotes y ya 
desde 1960 y en lineo, paro aplicaciones al 
nivel de supervisión funcional. • Desde 1967 
se empezó a utilizar en s-istemas complejos 
de base de datos (doto managementl, pa· 
ro aplicaciones de alto n1vel adminislrali· 
vo* *'; hoy en dio aún subsiste una poderoso 
tendencia a limi:ar los alcances de la ;deo 
de un "$islemo de información", compren· 
d:éadolo como "todos aquellos procedimien· 
tos y operat.iones qua in'lolucra un sistema 
de procesamiento de dolos, incluyendo las 
opt.::raéiones manuales y los método1> de co· 
municución que se u!ilicen dentro de la ora 
9oni~áción aspec:ifica''.6 

renlei subpro_yeclos o "si1lemos" coordi· 
nodos, que a su vez son administrad!)S por 
gentes diferentes, con muy distintos onle· 
cedentes y experiencia!i, los cuales en oca· 
sienes, inclusive trabajan en distintos com· 
pañias, separados por grgndes distancias. 
Este autor comprende o lo orgonil.oción co· 
mo o un gran "supenistema", compuesto tfe 
diversos subsistemas que utilizan o lrans· 
forman distintos "insuma$" o fluios: el flu· 
jo de materiales, el flujo de ciinero, el flujo 
de fuerza de trabajo y el flujo de in forma· 
ción. la organización cuenta con variadot 
instrumentos paro manejar los diferente• 
flujos y, de este modo, el "sistema de In· 
formación" o flujo de la inforrnoción, se 
upera por medio de sistemas de proc:cso· 
miento de dolos, que pOJeden ser mecanizo· 
dos o no mecanizados. 

Simon es, a 'la ve:;:, especialista en admi· 
nistración y en ciencias de la computación. 
Para él, un sistema de información consiste 

2.2 Los Sistemas i~dmi~l!trativos de BnG en "todo tipo de informodón programado" 
fom¡':lción. -~-----,lo-cual-implica-toda la información de 

Los autores ciásicos y los especialistas en 
administración no comulgarían tan fócil
menle con la ideo de que el conjunto de 
la organización sea solamente una exten
sión de los mecanismos de entrada utiliza· 
dos por un sistema compulodorizado de 
procesamiento de datos. los dos principo· 
les respuestos que se dan a esta paradoja 
son lcis que hon ofrecido Richard Johnson y 
otros autores (en su libro "Teoría, Integra
ción y Administración de Sislemas"), y Her· 
bert Simon (fundamentalmente en "La Nu~ 
va Ciencia de la Administroci6n" y "Toma 
de Decisiones Administrativa5"). 

Johnson basa su concepción en los Ira· 
bajos de les ingénieros de sistemas y ob· 
serva que los proyectos más o menos com
plejos, toles como los que se dedican a la 
investigación espacial, se dividen en dife· 

• Pór oiomplo, pura calcvlar caaloa do oportunl· 

dad, predicciones y oiualee do curvoa y da vodeu. 
• • Por aje~t~pla, poro pfl¡•tooción, control, 'apoyo 

du dechionoo y aimulocÍ6n do un prc¡duclo o de 111nc 
.o"';:araaa. 

• OlandM A., Dldl-uy e§ (GGl~Fifloi'O, daso 00 111-
fcneotloa Spt.Je;¡". 

rutina l. Su discípulo Jomeu C. Em~ry' con· 
sidera que este concepto también obarc;a 

'"todas los tmeos programadas que están 
aJociodos con la preparación de entradas 
de información para las no programados". 
Más tarde, partiendo de lo posibilidad de 
alimentar a uno computadora con progre· 
mas que la autoinstruyan, el propio Simon 
clasifica lo:. sistemas de información, de 
acuerdo· con los tipos de dedsioncs o los 
que sirven, en sitiemos de información pro· 
gromoda y no programada. A estos últimos 
los llaman también "sistemas heurísticos de 
in formación". 

A partir de los trabajos de éstos y otros 
autores, han i,do apareciendo nuevos téc· 
nicas administrativos que sirven poro ano· 
lizar o reclasificar las informaciones cuanli· 
talivas por medio de modelos matemáticos 
complejos qua, en ocasiones, se resuelven 
en computadora. Entre estos nuevas técni· 
cas, que tienden a ayudar o los odminis· 
traCtores a tomar decisiones en materia de 
problemas complejos de carácter c;Yanlilo· 

s Elllctty, Jamos C., Organbotl~.:~l f1o,..nir:e ond 

CO<'trol Sv-toew~, pp. 63 y u. 
' 
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tivo 1 así, por ejemplo, los tablas de deci
siones o el análisis de políticos 1, aparecie
ron los denominados Sistemas Integrados de 
Información o Sistemas de Información Ad
r-in.,trotiva IMIS). El Diccionario de com
p. tc:i6n de Chandor indica que un MIS 
es ··un sistema que puede llevar a cabo 
funciones de procesamiento comercial de 
rutina, por la que se diseña de tal manera 
que mucho de lo que procese produzca in
formación que se presentará a Jos super
visores, incluidos Jos niveles de alta direc· 
ción, para ayudarles a tomar decisiones. 
Ello implica que los resultados se produci
rán con rapidez:, quiz.ó requiriendo proce· 
somiento en tiempo real, para permitir a 
los administradores seguir paso a poso el 
progreso de la organiz:ación, en términos de 
cómo satisface sus principales objetivos ".• 

2.3 Concepción de los Sistemas Admi
nistrativos de Jnfonnoción en Amé
rica Latina. 

Alrededor de 1965, la concepción de sis
temas y de administración por sistemas co
menz.ó o adquirir importancia en América 
Latina, cuando los clásicos de estas ideas 
( Johnson, Simon, Chorafas, etc.) empez.a
ron a traducirse al español. Cuatro de los 
modelos más ampliamente conocidos son 
los de Mario Frieiro 1 argentino), Wilburg 
Jiménez. Castro 1 costarricense 1, Saúl M. 
Katz 1 norteamericano que trabaja para la 
Organización de los Estados Americanos 1 
y Miguel Duhalt Krauss (mexicano), cuyos 
diferentes conceptos sobre los sistemas de 
información son los siguientes: 

Frieiro, durante una conferencia que dio 
en la Universidad de México en febrero de 
1970, definió a la información como uno 
de los insumas del sistema administrativo 
pero explicó que, aparte de los insumas 
inmediatos (que a su vez son recursos en 
el medio ambiente), existen por lo menos 
seis factores exógenos de carácter econó
mico y social en el ambiente local de cada 
pais y catorce en_ el ambiente internacional, 
que influyen en .ros procesos internos del 

1 Cha11dor, A., Op. cit., •6aae au definlcl6n de 
"Ma"age•ent lnlormation Syatem", 

28 

sistema de la admini~traci6n público y que, 
en lo mayoría de los casos, solamente se 
les conoce por medio de ''información" (y 
por lo tanto, a través de los filtros y la 
evaluación que hoce el sistema politko, 
tan profundamente vinculado al sistema ad
mtnistralivo ). Su concepto de información 
es más amplio que el que tienen los proce· 
sedares de datos, y llega a incluir en él 
los med•os y los procesos de comunicación 
de los que hace uso el sistema, bien .para 
usos internos o bien para vincularse con su 
medio ambiente. 

Jiménez Castro' propone una estructura 
de "sistemas administrativas prioritarios po· 
ro el desarrollo" con la idea de sistemati
z.ar la coordinación entre los servicios que 
son comunes al conjunto del gobierno, toles 
como la planeoción, el mejoramiento admi
nistrativo, la presupueslación, el personal, 
las estadísticos, lo contabilidad y las adqui· 
siciones, los abastecimientos y los almace
nes 1 a últimas fechas también ha tomado 
en cuenta los servicios de asesoría legal), 
por medio de una óptica que distingue los 
elementos centrales de los periféricos. 

Cada uno de estos servic:os se convierte 
entonces en un "sistema", a fin de apoyar 
"un proceso de decisiones ejecutivos" que, 
a su vez., necesita: a) conocimiento acerco 
de lo que ocurre 1 hechos y datos 1 b 1 la 
canalización apropiada de los dotas yo 
procesados, por medio de plan,s, pro gro. 
mas, presupuestos y políticas genero les, in· 
cluyendo diversos requisitos, entre los cuales 
cuenta la participación completa de todo el 
personal público. Este autor no llama "sis· 
temas de información" a algunos de estos 
requisitos formales o esenciales, sino solo
mente a las funciones de estadística y con
tabilidad. 

Katz:1 acuñó el concepto de "sistemas de 
acción paro el desarrollo" y ha analizado 
seis de ellos: los recursos humanos, los fi-

' Jlm6nez Caatro, Wilburg, "Sialemaa prioritarios 
para lo admlnhlroci6n del deaarralla", en Aapoctoa 
Admlnlalrotl..aa de lea PlantfiGDcl6n, CEPAL, ONU, pp. 
222 y u. 

B ICatz, Sa~l M., Gula paro madomlaar la adml
nhtrad6n paro el dnarrollo -dona!, 11>lmeo, pp. 2 5 
y &11. 
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noncieros, los materiales o logidicos, la 
participación en la toma de decis1ones, la 
legitimidad y la información. A este último 
lo considera como "flujo continuo y arde· 
nado, de doble vra, de los hechos, datos 
y conocimientos necesarios para iormular y 
ej~cular un plan de desarrollo". fsta infor· 
moción está sujeta a tres caraderisticall 
principales: que sea suficiente, oportuno y 
relevante. 

Duholt Krauss0 se basa en los trobojos 
d~ un ciberncticista denominado Greniews· 
ki, quien diseñó un complicado modelo grá· 
fico del comportamiento de un animal, para 
demostrar que los orgonismoz biológicos, 
como el animal mismo, 1on d•Jc.les, o sea 
que estén compueslo~ de dos sistemas in· 
leraciivos, de los que coda uno prC"lccsoría 
perle de las salidas o prot.ludoi del otro: 
V!'l sistema físico que !ronsforma lo comida 
en energía, y un sistema de información 
que proceso las informaciones y gobierna 
o regulo las acciones. A partir de e~to, 
D~·halt Krauss renueva le idea, apenas atis· 
boda por Johnson, de que existen dos flu· 
jo~ a lo iargo de los sistemas administra
tivos: una es el de roecr!emáti~ o flujo do 
recursos físicos y financieros y al otro es el 
fl11jo de información. Debido a que éste es 
un modelo dual, el trabajo humano se lo
ma en cuenta como parte del sistema físico. 
Este autor marca un importante avance, ya 
q~:e hasta ahora no se había dado sufí· 
cienle consideración a esta mitad física, de· 
bído a que la influencia del procesamiento 
de datos ha arrojado una lu:t más fuerte 
sobre la parte informativa: 

2.4 Comentarios. 

Aún a pesar de que los enfoques de lo¡ 
ciberneticistas 'í de los estudiosos de la ad· 
min¡stración científica obedecen a criterios 
mái amplios en rel<1ción a la posibilidad 
de comprender los sistema~ en general y los 
sistemas de información en particular, parece 
que las limitaciones de alcance que afecta· 

a Duhall ICrauu, Miguel, loa ololc~aa udmlnlatroll• 

~~~• cOtno alal-o dvcllea apu11h1~ dlll cloao mlmlliOIJ~· 

liados, 1970. 

ron, tonto o los ingenieros de listemos como 
a las primeros computadoras rudimentarios, 
se han seguido traduciendo en la compren· 
si6n de los sistemas de información. Algunos 
de los enfoques resumido:~ anteriormente 
mue$lran una idea sumamente tangencial 
o deierministo acerco de lo GUC el un 1islem'o 
y de cuál es lo naturaleza especílko d>!! lo! 
sisiemus de in1ormad6n. Otro¡ consiilen en 

/ conc:epcionea porciolixadas y, por lo ianio,• 
su simple agregación no no' doria un con· 
cepto Integrado. sino méu b;en consclídado, 
de los siilemas adminislralivos de informa· 
ción. 

la idea más cordente acerca da lo que 
l!~ un si~lemo, entre estos autores adminis· 
trativos, porece haberse lomudo de la In· 
genicria de Slitemas, puesto que enfatiza 
el ¡;upuesto realismo y el presunto prapó· 
sito común de los componentes. 10 los com· 
ponentes o elementos de un sistema de in· 
formación son, de ocuerdo con los distintos 
outores: lo tasa o flujo de la información 
(número de mei'lsojes 1, sus contenidos, el 
nivel de detalle que se requiere para la 
toma de deci~iones, los canoles de organi· 
xación que sirven para lralor con diferen· 
tes informaciones, y otras caracteristicas 
fundamentalmeníe técnicas. 

Como resultado de estos ideas, que por· 
ten do la pugna que ocurre entre los difc· 
rentes enfoques técnicos exi~tentes sobre el 
problema, comenzamos a entender en los 
países subdesarrollados q•Je, de hecho ra
ros veces necesitamos computcldorca alta· 
mente desarrolladas y con grandes capaci
dades de memoria. Aquellas dependencias 

JO Lo deliniciún que dio Jimtinu Castro ('titase au

pra, nota 7) en 1966, !uo muy !!pica de la actitud 

que privaba en osa 6poca, •i bion acuao ya un rolo· 
• li•iamo moyort "'Sistema· (c:a) ol co,junlo de 6rga. 

no;, prlncipioa y normaa aobro uno materia, an!oza· 

doa o coordinado• Ion :ntrochamento ont;o al, quo 

canaliluyen un todo lndivlaiblo... (•ua) parloa oc· 

l~an con una rrolamo orianlcci6n y aalhlocan un ab· 
iellwo común. El aiat01ma en a1l un todo organizado 
y arliculado, no acur.,ulm!o, c11ya uecimior.lo 11o do 
adanlro hacia afuera ••• (No hay on ól) unldodco 
chladaac hay un órgonu cu~nlrol. •: (yl olrat parto; 
~om¡Hto,q¡nlou quo. , • ao dor:oG!nall 'GVciOteo • •·. 
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gubcrnamentale's 'o' empresas privadas que 
los utilizan para sus usos administrativos, 
tienc!en a subutilizarlas en calidad de ar· 
chivos de multiacceso (archivos que dan la 
r·=:·,~ infcrmación a diferentes usuarios, al 
¡;¡;,;,,o tiempo), máquinas de contabilidad 
en tiempo real o bancos de datos fragmPn· 
torios. Solamente una vez al año se utiliza 
lo capacidad total de la máquina, poro ca• 
rrcr el plan global (por lo general, o casi 
siempre, un plan financiero o un presupues
to) o el balance de la organización. Esta 
suboptimización 11 del tiempo de computa
doro y del de las especialistas en sistemas 
(ambos siendo recursos sumamente escasos, 
que se apoyan en recursos de capital lo· 
dovia mós escasos), solamente puede re
solverse por medio de lo sistematización 
de su utilización. 

a) Un poso muy importante tendiente a 
esta sistematización es el que ha dado Chi· 
le en 1968, al crear la empresa de Servi· 
cios de Computación limitada ( EMCO ).12 

Esta es una dependencia pública, que está 
a cargo de centralizar y compartir los prin
cipales servicios de computación que utili· 
z.on el gobierno chileno y las empresas pri
vadas. Un enfoque similar es el que se ha 
llevado a cabo, en un país desarrollado 
como la Gran Bretaña, al establecer el Co· 
mité ¿e Servicios Administrativos y de Com· 
putación para las Autoridades locales 
(lAMSACJI' salvo que, en este caso, el 
comité solamente tiene atribuciones para 
sugerir y no para señalar normas. El com
binar y compartir las computadoras en tér
minos de centro y periferia para diferentes 
usos, es un primer paso sumamente impor
tante hacia el uso más eficiente de este tipo 

11 Suboplimi&adón, de acuerdo con Hilch y Me 

Keon, citados pot' Jomu C. Emery (Op. cit., p. 5), ea 
"lo soroción que se pago por conseguir 111elau !ocalea 
que son inconsistentes con los melaa generales o glo· 
boles"'. 

12 St"mlnorio sobre Sillemaa de lnfonnad6n en et 
Gobiemo, EMCO, Santiago, Chile, 1969. 

13 Vóoao lAMSAC, 011 organlaallon designad te 
work for local a11thorlllas y Computer Denlopment 
In Local Gonmatent, 1969, 
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de herramientas en algunos sistemas de in
formación. 

b 1 El segundo paso debería consistir en 
una revisión crítica e imaginativo de algu
nas de las necesidades que hasta ahora se 
han satisfecho con costosos tiempos de 
computaci6n o incluso con tiempos de alta 
administración, todavía más costosos. fn es· 
te orden de ideas podríamos darnos cuen· 
ta, por ejemplo, de que se podrían poner 
a trabajar archivos de multiacceso en for· 
ma de videotape microfilmado, y utilizar 
así receptores baratos de televisión en dis· 
tintos puntos de acceso, para poder recu· 
perar la información. O bien, se podrían 
también diseñar formas con copias de dife
rente duración (una variante de este método 
consiste en la forma única, que se llena con 
todos los datos necesarios y luego, por me
dio de un duplicador de alcohol, se copian 
diferentes partes seleccionadas de ella so
bre distintas etiquetas, tarjetas de control, 
etc., para ser utilizadas por diversos de· 
parlamentos y operaciones relacionados 
con la formo original. Esta última va o uno 
base de datos central durante el tiempo 
estipulado por las normas jurídicas o de or· 
ganización establecidas, y los duplicados 
específicos pueden durar desde unas cuantas 
horas --en el caso de una orden de des-
pacho al almacén-, hasta un año -para 
el caso de la tarjeta de control que sirve 
de antecedente en caso de queja o p~ro 
propósitos de información-}. Podríamos 
también darnos cuenta de que el tiempo real 
es un concepto relativo (no solamente por
que el nanosegundo que se tordo en regis
trar un dáto hace yo de éste un registro del 
pasado, sino también 1 porque depende, es
pecíficamente, del ritmo o el momento exac
to en que se requieren los datos y no del 
momento en que se producen. No solo
mente ocurre que la mayoría de las activida
des adrQinistralivos requieren información so-. 
bre una base semana o mensual, e inclu
sive anual, sino que también, mientras de 
r. ás largo plazo sea el nivel de la decisión, 
más completa y cualitativa será la natura
leza de los datos que se necesiten (por sus 
implicaciones sociales, políticas o de vale-

'1 
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res). Ninguna computadora puede todavía 
tener estos dolos en hempo real. los datos 
complejos tienen mucho mayor tendencia o 
ser ''interpretados" que o ser "procesados". 

el Finalmente, hoy que revisor seriamen
te la tendencia o equiparar, como si fuesen 
sinónimos, la técnica llamado análi~is de sis
temas con lo actividad de procesar datos en 
una computadora. 

i l Por uno porte, los analistas de si~!e
ma> deberían estar capacitados poro !rolar 
con diferentes tipos de sistemas y no sola
mente con los computadodzado-.. Solamente 
en térmi11os administrativos, la ayuda de un 
analista de sistemas capacitado en cuestio
nes qu~ tienen que ver con los métodos, los 
procedimientos o el estudio de los recursos 
materiales, sería sumamente valioso. Se po
dría motivar o muchas más personas a capa
citarse como analistas de §istemas y muchos 
de los costos de implantación e instrumenta
ción de nuevos siitemas y nuevos equipos se 
podrían evitar de esto manera, 

ii 1 Por otro lado, dado que el analista de 
sistemas se especializa en evitar tanta sub
optimización como sea posible, el enfoque 
del análisis de sistemas debería ampliarse 
hasta poder evitar lo suboptimización de fa· 
do tipo de sistema relativamente aislado. 
Aporte de los clásicos dos niveles de análi
sis detallado 1 el macro y el microonálisis), 
se podrían estudiar otros dos niveles de ge-

ncrolitaci6n, de tal manera que se pu~·e~c 
ob~ervur el papel que juega nuestro s•slemcl 
entre otros sistemas físicos o sociales y Iom· 

bién cuestionar la validez de los pr.nc1polc• 
conceptos abstractos que se utll1zan poro 
poderlo justificar o interpretar. Se ha avan
zado mucho en este terreno durante los úl
timos cinco oños, 11 perm;tiéndonos de esta 
manera ampliar nuestra idea de lo Gue sen 
Jos sistemas de información. 

U El aodólogo mexicano, i'ablo Gonzóle1 Co&a• 

novo, en au lobro "Colegorloa del De1orrol~o Econ6· 

mico'", enfoliro loa problemc:u que lroo con&igo lo oub· 

opllmlzoción du lo inv<tstigoción económica y social 

en loa pol1ca ~n vio• ele deaorrol!o, debido o loa va· 

lore1 coiPgorólico• que 1ubyacen on loa modolos ult· 

loladoa poro delinir el de•arrollo económico• Modelo& 

que no corresponden con loo ombienlca hial6roco 

y cultural en loa qua tienen quo aplicara&. Dice quo e~ 

U11 enfoque critico de la siluoción deberla cuealoo· 

nat lo valide: de loa preaunrronea dogmóliccu, o~· 

les du oplicorla& en condicionea lolalmonlo di&lonlot 

de espacio y do tiempo. Sir G~ofrey Voc~eu, o~to• 

do Tho Arl of Judgemcnt caumo uno petición aorno. 

jonio. A ealoa nivelea obllrodoa do onóliais lea Ho· 

ma Juicios de valor y ¡uldoa do realidad y, o lo 

inleroccoón entre elloa, oioloma du oprociaclón. Eale 

aislema evaluativo funciono corno "una colegorla "· 

lima, que aólo puedo ser aprobada o condo'\oda por ... 
un ejercicio posterior de1 eso misma capacidad'" ( d~ 

juicio) o seo, por otro oer humano, igubl en a u 

copocldod oprocialivo al que ejorció el juicio o 

ovaluor. 
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CAPITULO 3 

NUEVOS ENFOQUES SOBRE lA 
CONCEPCION DE SISTEMAS 
ADMINISTRATIVOS 
'1965-1970) 

3.1 Las tendencias más importantes: 

los tres corrientes más importantes que se 
han desarrollado durante los últimos cinco 
años, en relación a los sistemas de informa
ción, son las siguientes: 

al La primera consiste en un enfoque téc· 
nico, que ha ampliado sus perspectivas para 
definir y formalizar de una manera más com
pleta las diferentes partes de un sistema de 
•nformación. Esta es la idea que propone el 
profesor Nils Borje Langefors, experto sue
co en procesamiento administrativo de datos. 
En su libro "Theoretical Analysis of lnfor
mation Systems" señala que, una vez: que se 
ha hecho una definición formal de un pro· 
blema, entonces cualquier analista numérico 
capacitado puede trabajar un procedimien1o ' 
de solución. 1 Así, acentúa la importancia de 
"hacer posible que se pueda obtener la in
formación faltante a partir del propio siste
ma", siempre y cuando se comience por di
señarlo como un sistema de información que 
se auloinstruya. James C. Emery 1 "Organi
zational Planning and Control Systems") 
también toma esto d.rección. Para él, un sis
tema d.e información "integrado" o "total", 
significa "un sistema más estrechamente aco
plado, con una menor independencia entre 
sus partes" y considera que esto implica re
solver dos problemas distintos: 1.-"un aco
plamiento, más estrecho del propio sistema 
de información" y 2.-"un sistema de infor
mación que permita acoplar más estrecha
mente las diversas partes de la organización 
misma". Esto significa poner un acento mayor 
en los propios sistemas, que en las técnicas 
de procesamiento de datos de la organiza
ción. 

b) La segunda corriente consiste m6s bien 
en un enfoque de naturaleza filosófica, que 

' Lan~fon, Op. dL, p. 1. 
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prete~de revisar criticamente muchas de lo1 
ideas que habían sido postuladas por los 
primeros autores del "enfoque de sistemas" 
aplicado a la administración, planteándose 
ahora intentos de respuesta que eAccdcn los 
ámbitos de la Ingeniería de Sistemas. Algu
nos de los autores que siguen este enfoque 
filosófico han optado por regresar a IQs ton· 
ceptos originales de la Cibernética; olros, 
han recurrido a la Teoría General de Sisle· 
mas y a la profunda preocupación que esta 
teoría tiene en relación a los aspectos am
bientales de los sistemas abiertos; algunos 
se han referido a los estudios conductistas y 
de Teoría de la Organizac_ión y otros más a 
distintos campos da estudio, como los de la 
Teoría de la Información o las investigacio
nes sobre comunicación. Este es el enfoque 
que muestran, por ejemplo, David l. Cleland 
y William King ( "Sisterns Organizations, 
Analysis, Management" 1 y también Stafford 
Beer 1 "Managerial Cybemetics" ). Esta se
gunda corriente tiende a reunificar los impli· 
caciones técnicas y sociales de los sistemas 
odministrati•tos, tal como puede notarse en 
la recopilación que ha hecho F. E. Emery ba· 
jo el título "Systems Thinking". 

el la tercera éorriente está representada, 
básicamente, por el Instituto Tovistock de 
Londres, y por otros aJJtares británicos tales, 
como Sir Geoffrey Vickers 1 "The A.rt of Judg~ 
ment"l, Tom Burns y G. M. Stalker I"The 
Management of lnnovationl y otros, que 
tienden a comprender de qué manera se pro
duce un equilibrio dinámico (constantemente 
restabilizable) entre los diferentes sistemas 
que componen una organización y de qué 
manera este equilibrio dinámico llega a con
seguir un cierto grado de estabilidad por 
medio de la regulación. El papel que cum
ple esta función de regulación se basa, lo 
mismo en la razón humana que en la infor
mación disponible y en los medios técnicos 
asequibles. Vickers, por ejemplo, comprende 
al administrador como un regulador regula
do, que trabaja con base en un sistema ins
titucional de apreciación 1 o sistema de jui
cio) sujeto a una autoinstrucción constante. 
Burns y Stalker observan que t9da organiz.a· 
ción es "un sistema interpretalivo".1 El pro-

1 !lu111a. To• J 1'. M. Statker, ea n.o Maftoeo. 
i 
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pio F. E. Emery, junto con otros miembros 
del Instituto Tavistock entienden el estado de 
equilibrio danámico que se da entre los di
versos subsistemas administrativos como un 
complejo sistema socio-técnico. 

3.2 Revisión de conceptos a la lu:i: do los 
nvevos enfoques. 

Algur:'os de los conceptos que han sido 
utilizados, eXplicita o implícitamente por los 
primeros autores, se han visto sujetos a revi
-'ÍÓn y crítica por estos nuevos enfoques. 
Conviene resumir, especialmente, lref de es· 
tos nuevos concepto:~: 

o 1 la naturaleza de le unidad cie lO$ ds· 
'tema·s, 

b 1 la relación que: se da entre los sisle· 
mas y la realidad, y 

el Lo presunta direccionolidad o intcndo· 
nolidad de los sistemas. 

caont of ln.,ovatlon, dicen que lo orooni~:ocl6n oa "un 

si1lema Ínltrprelallvo", on 0l cual "cadc;~ (adivldod) 

Jo rctOIIaa on r0spuo•la a la lnlormacl6n roclbldt11 ca• 

da una de eslaa actividades Involucra altoror, rocom• 

pgnsar o roordonar lnformacionoe o cosas, codo una 

termina con la lronsmh16n do la lnforr¡¡ad6n o cosa 

ollerada a algún otro receptor. lo 'lnloronac16n rocl· 

bido' puedo ser cualquier co1a, de1do lo vhiblo pre· 

•oncia de iroaos de maiDrial ol lado del banco da un 

opororio, o a su alcance en una cinto sin fin, hasta 

lo1 contenidos do lo conferencia del dio .•• la 'a"i611 

de lUla inla;mación' significa quo se lot aplican hobi· 

lidados lé<nicc:n o manuales '1 conocimientos previos 

sobre lo q'ue es co'paa de comprender cada quien do 

conformidad con las eapeclal,voa do olros miembro& 

de la orgoni~ocoón. El procela, on lo medida en qua 

se le p~ede aillor en occionoa ainguloroa, aolamento 

se co~pleloró paro un ondi•iduo determinado cuando 

la inJo~mación hoya sido lronsmitldo o lodos los del· 

tinolorioa 'que ae encuentren dentro de la organización 

o fuer'! de ella, y a donde seo necesario paro una efi· 

co& acción aubsecuenle en concordancia. Do hecho, 

pode m o, con.,d~ror quo ( •• ·l uno organización ~ •• 
en 111 formo mó• oimple, una oupocle do arlelacto 

diseñado poro lraducor los órdenea ( ••• ) o demandat 

do loa uouoroos en gonoral, on orllculoo '1 aoniclos, 

Todo al procoso do lroducci6n 10 rompe a su ve& en 

.. na sarie do pequeños posos, cada uno do los cuolo; 

<U uno operación do traducción on al c:oismo •• ," p. 78. 

u 1 Lo5 ¡i,lcm~n licnen que funcionar co· 
mo una unida~ úni.:a, no como un conjun· 
lo", "serie'' o "secuencia". 3 A esto respecto, 
Russell Ackolf, palriorca ele la invcstigcción 
de operaciones, en alguna ocasi6n observó 
que "la coraclcríslica esencial de un sistema 
es !a de que consiste en unCI uraidod com· 
p'uesla de partes 'inleroctual'le~. codo uno 
de !os cuales tiene intereses pó~ su propio 
derecho.~ Por tonto, si dejós.~mo~ actuar los 
fuerzas antisincrgísticas0 sin ninguno traba, 
no llegaríamos o len~r sisiemo alguno, o 
bien solamente un sistrJma muy transitorio 
y dislocado. Por esta rozón, el significado ele 
"sistema" .:s intcrprclodo por diversos auto· 
res como "orquestación"8 ''configuración"; 
"jerarquia"5 o "estructvra".P Todos estos :ér· 
minos mut!>tran las coroctcristicas relativa· 
mente caleidoscópicas de un sistema, cuyos 
elementos parecen interrelacionarse tic uno 
u otra manera, mientras se mueven o 'om· 
bian posiciones, o van áltcrando !onobién 
la forma y el contenido de sus intcrrclacio· 
nes. Herbert Simon10 por una purte, y los 
estnrcturalis!as f¡ancesc$, como Cloudc lcvi· 
Stravss por lo otra, ellplicon esta situación 
paradójica, alegando que los hombres apo· 

8 Véa111 la nota d0 rolorencio No. lO dol copl· 

lulo 2. 

• Citado por James C. Emory ,¡O p. ,;l., p. J). 
5 '"Anli•inergislicoa" aon aquellos lueaot e¡•·~ tG 

oponon o lo unidad de loa orgoni•aciones¡ lu~nos 

que atenlon contra lo unidad y sua inlerdcpendcnciaa 1 

luerzos centrifugas. 

o Charry, Colin. On Hufl1lln (llfllfllunlcatlon, p. :JOS. 
T An!lyal, A. "A logic Of Sysloma, en SyalctnF 

Yhlnl<ing, por F. E. Eínery, pp. 17·31, p. 26. 

8 T~¡rminologlo utilizado J><)r Horbor1 Si;non, citado 

por James C. Emery, Op. cit. 

O Feiblemonn el al, Op. cir, en Sycl&noa lhinkone úo 

f. 1:. Emery. ·El término "estructuro" lambo&ro es ulo· 

liaado por 'toa eatructuroloslosJ oi ",ulrudvrolllma" 

81 una palabro acuñado por oal rtnlrop61ogo francos 

Oaude Levi·Stroun. Si¡¡niioca un enlcque aroaliloco do 

loa proca.os, iemejonto al qua utili&an lo• lingüi•las 

(Saunura, por 'eiemplo), hasta Hogar o :Jnoli•or loa 

pequeños "lodrillo~" flnolba do loa dilcrontu oc· 

ti.,Ídadu humanas (e•on6mlcos, cicol6gicos. etc.), 

do lol manera quo so lu dostubro, ac IGI analice Ir' D«> 

p11oda fugar con cllcu. 

lO V~naoa las nolae G y 9 d11 ütla mhmo copllulo. 



rentemenle no pueden comprender y enca· 
ror el mundo en toda su completidad, sino 
que sólo pueden observarlo en términos de 
una "jerarquía de componentes", relacio
nándose con él en una forma secuencial, de 
uno a uno. En tanto que nuestra relación con 
coda elemento es de uno por ver., las inter
relaciones del si•temo se están dando todas 
juntas, en forma fluida y dinómka. Estos 
relaciones pueden cambiar de intensidad o 
de frecuencia o bien pueden atraer nuevos 
elementos o interrelaciones al sistema, que 
de esto manera "crece", como lo hacen los 
sistemas que se autoinstruyen. 

bl Un sistema no es uno cosa "real"; sus 
parles o elementos son solamente abslrac· 
cienes. Colín Cherry ("On Human Communi
cation"l def•ne un sistema como una "or· 
questación de atribulos". 6 Las cosos del mun
do real cuentan con muchísimos atributos pe· 
ro, poro efectos de un sistema, se seleccio· 
non solamente algunos de ellos porque Jo 
realidad como tal es demasiado rica y se 
vuelve excesivamente incierto e indefinible. 
No obstante, como nuestro cerebro "trata de 
dar algún sentido o aquello que ve, en 
lugar de observarlo tan simple y tan poco 
críticamente como lo haria una grabadora 
o una cámara fotográfico", 11 estructuramos 
algunos de estos atributos o variables y des· 
cortamos u omitimos los demás. El resto de 
la realidad lo metemos dentro de una con
vención que el ciberneticisto W. Ross Ashby 
bautir.ó como "caja negra"; nos volvemos 
ciegos hacia ello, de la misma manero que 
somos ciegos a aquellos colores cuya vi· 
broción es menor que la del rojo o mayor 
que la del violeta. De esta manera construi
mos nuestros sistemas, al establecerles límites 
arbitrariamente elegidos y al considerar que 
solamente son "relevantes" algunos atribu· 
tos o puntos discretos (aislados 1 sobre cuyo 
comportamiento tratamos de hacer previsio
nes. Estos puntos se denominan "elementos" 
y la selección que hocemos de ellos, así como 
la forma en que los estructuramos, nos ser· 
virón ulteriormente como una pantalla paro 
filtrar e interpretar el sistema y el mundo; 

ll Rallray Taylar, Gordon, A N- YJ- la the 
Broin, en la rnida "Encaunter", febrero de 1971,, 
Vol. XXXVI, Na. 2, pp. 24 'y 1a. 
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quitarle incertidumbre " nuestros previsiones, 
y predecir comporlom nto~. 

Aquí tenemos dos problemas o considerar: 
(i) ¿Qué tonto incertidumbre podemos eli
minar? y 1 ii J ¿Qué tan realista puede ser 
un sistema? 

( i 1 Los ciberneticistas consideran como un 
axioma que la incertidumbre no puede' ser 
eliminada totalmente. "Cualquier observa
ción que se haga del mundo real es factible 
y ocupa un intervalo definido" de tiempo 
y espacio. Ello es osi, porque "no ~~tamos 
prediciendo sucesos que van a ocurrir, sino 
sólo ciertas entidades abstractos que corsis· 
len en probabilidades de que Ocurran cie110s 
sucesos, y que pueden ser interpretados 
de muy diferentes moneros". 1: Construimos 
nuestros sistemas para conseguir un cierto 
grado de certidumbre, pero la c:ertidumbo o 
mismo es más bien un estado de nuesl1a 
mente que un resultado de la cantidad de 
información recuperado. Sin embargo, esto 
no quiere decir que vivamos en un estado 
de cosas caótico. Nuestras ideas acerca ele 1 
caos provienen de nuestra incapacidad po· 
ro percibir a un tiempo diversas formas posi
bles de comportamiento, ·asi como de nues· 
tras convenciones idiomáticas.13 Por ello, re· 
lacionomos dos realidades por medio de 
un sistema; vinculamos la realidacl- ele nue~
tros problemas vitales (que se fundamllnlan 
en nuestra propio realidad como seres exis· 
tentes 1 con lo del resto del mundo, por me· 
dio de secuencias de comunicación entre: al 
nuestro propio marco de referencia biográ· 
fico (el sistema de todos los estructuras que 
podemos reconocer, a partir de nuestras ex· 
periencios y de lo que hemos aprendido) y 
b) un modelo o sistema que nos permite 
identificar los denominaciones que guarda
mos en nuestro morco de referencia en los 
atributos que encontramos en un "trozo de 
realidad" y que consideramos relevantes po-

U Paak, Gordon, An Approach to Cybemotiu, p;>. 

19-25. -
1 

U Paak ad•ier1et "tal como lo convención de G"e 

ua conjunto do par11culas unifonnemenle dialribuidas 

ea 11161 co6tico que un coniYnlo configurado do par· 

tlcvloa". 
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ra nuestros objetivos. Si pudiésemos descri
bir estos utributos sin ambigüedad aii:JUna, 
podriamos r~emplazar nuestros sentido¡ por 
instrumentos y resolver el problema en forma 
cuantitativa. 

( ii) En este sentido, es corno podemos di· 
fcrcncior la "realidad" y el "realismo'' do 
un si)fen•a. De hecho, no hoy sistemaf "reo• 
le>": todo SÍ$!ema está comp11esto de infor· 
moción ubslroclu, Jujeta o una interprete· 
ción y, por lo tonto, podríamos decir que 
todo si!lemo es un sislemo de información. 
Cuando rienominamos "si;temo" a una cons· 
trucción cibernética, no estamos refiriéndo· 
nos rJ la nc.turoleza de sus parle:¡ físicas o 
mecánicos, sino t1 la forma en que simula (o 
sea, que nos informa acerco de) alguna fun· 
ción orgánica. Lo5 :.islemas, como queda di· 
cho, son redes o arreglos fragmentados de 
información, que se ajustan a parles abs· 
tracia mente definidos del mur'~ do real (m a· 
ferial): Sus elementos son sólo algunos de 
los atributos de algunos de la~o cosos o en· 
tidades reales que se manifiestan dentro de 
cierto~ ámbitos o límite! c1rbilrariamente co· 
locadoi. Como los atributos no pueden sepa· 
rorse de las entidades a que pertenecen, si 
los entidades se "mueven" o cambian de 
posición en el arreglo, también cambian las 
relaciones entre los atributos. Por ello, un 
sistema simplis!a y estál1co no es bastante 
para hacer predicciones. Se requiere un sis· 
tema més flexible, uno pantalla más fino 
( quir.ós, incluso, varias pan la !las conecta· 
dos por diversos parámetros que les sean 
comunes). Un sistema de este tipo c::ompren· 
derío lo' cambios y serviría poro hacer pre· 
diccionu más precisos sobre la realidad. Por 
lo lon!o, sería más "realista" que uno está· 
tico y lineal. 

E>to es lo que ocurre con los sistemas ho· 
111eostáticos (autorregulobles) y los que se 
outoinstruyen como, por ejemplo, los deno· 
m;nados "sistemas vivos" (lo cual quiere 
decir todo aquello que comprendemos so· 
bre los procesos de autoinstrucción y de in· 
terpretación que caracterizan a los seres vi· 
vos l .11 Para simplificar este concepto, se ha 
dado en decir que los sistema~ tienden a con· 

seguir un estado de ultraeslobilidod, equi· 
librio o supervivencia . 1 ~ 

el Finolrnenle, se han planteado serios 
dudas sobre los supuestos "propósilcl's" o 
"intenciones" de !os si>temas. los primeros 
autores, un poco llevados del enfoque de 
los ingenieros de sistema~ u-poro los cuales 
la construcción final de un sistema estcrio 
fuera de Stl propio conlrol- hablan acerco 
de los "objetivos comunes'' o "cscnciolcs" 
del sistema, como si el mlema pudiese ser 
intencional y tener una especie ele ''sentido 
de direccionolidad". Esta noción de "inten· 
cionalidad" ha sido profundamente criticada 
por los ciberneticistas, quienes consideran 
que los sistemas (o mejor dicho, l-os re9ulo· 
dores de los sistemas 1 solamente equilibran 
la probabilidad de resolver necesidades y 
prioridades. "Cuando, como ocurre a menu· 
do, diversos mecanismos interocluanles 1 po· 
recen buscar) una mela, o un solo mecanis
mo parece buscar diversos metas, podríamos 
aplicar el término de propósito a lo conduc· 
ta resultante, (pero 1 ello no significo que se 
haga ninguna sugerencia de la prewnta 
existencia de una fuerza vital. . .'':' 0 alegan. 

Sir Geoffrey Vickers 17 explica esre problc· 
me en términos administrativos, por medio 
~e las relaciones que se don entre ·un od· · 
ministrador (que es un regulador) y el cur
so de acción o norma que dirige. La función 
reguladora sirve a dos tareas: al manteni
miento del curso de los asuntos, de acuerdo 
con los relaciones corrientes que lo gobier-

H Como hipólesi• de irabojo, podrlo aor IÍiil e•· 

ominar ai no ealamoa salo• en cHic r.mpruo do e•lor 
formulando oalr~c:uras paro inlerpr~lar ol mundo r<>al. 

Eslo parece ser móa e-.idonle en loa animolc• au;a· 

rlores, pera aun lo máa peqveña célula &elcccsonc 
y procesa inforrnoción o por1ir de un medio ambicntu 

"incit:-rlo" paru ello, con el fin de controlarlo y so· 

f;lr<1vi~ir (váooe Jocqv .. a Manad. L'haacrd ol la note• 

oali6. Paria, 1970). 
U DIJ hotha, una taroa se dialingvo do un prochlio, 

on qua oquotlo jua'ili'o lo existencia del ai&lomo, 

mlenlroa qu" 6&111 ocrecionla $U auporviwoncio. 
to Pasll, Op. clt,, p. 13. 

1T Vicl.er2, Sir Gecffroy, Tho Art gf Jwdgmonl, 

p. :u. 



non 1 o seo, de acuerdo con lo situación; a 
esto se le llama la función ejecutiva de un 
administrador 1, o bien a la modificación de 
esas relaciones gobernantes, (a sea, la fun
ción do factura de políticas por parte del 
administrador). Si se deja solas a las situa· 
cienes, éstas tienden a regularse por sí mis· 
mas, de la misma manera que la ecología 
regula, por ejemplo, la población de los lem
mings. * la razón por la cual a e requiere una 
inlervenctón humana, estriba en tratar de re
gular el sistema "a un nivel más aceptable" 
para los seres humanos. 

Indica Vickers que "aquellos que recono· 
cen la diferencia, no debiesen contentarse 
con enmascararla u ocultarla dándole a es· 
las funciones de fijar metas y conseguir me
I<Js, un significado Ion amplio como para in· 
cluir en ellas las funciones de establecer nor
mas y mantener las normas, ya que la fija· 
ción de metas es una forma e5pecial de re• 
gulación, que está sujeta a sus propios me· 
canismos específicos". 

Más adelante explica que "las melas que 
buscamos son solamente cambios en los tér· 
minos de nuestras relaciones o en nuestra 
oportunidad para relacionarnos; pero la ma· 
yor porte de nuestra actividad consiste en la 
relación propiamente dicha" ("Nadie quíe· 
re una manzana; puede ser que quiera co· 
mérsela, pintarla, venderla o incluso poseer· 
la -lo cual es una forma muy común de 
relación continuada-" pero no quererla, es 
decir identificarse plenamente con la monza. 
na, en todos sus atributos y aspectos). Pien· 
sa también que el "regulador ejecutivo de 
un ~istema" tiende mucho más a encargarse 
de la actividad de "evitar los peligros", que 
efectivamente de la de alcanzar metas. 

• Loa lemminga aon unoa pequeñoa mamlferos, que 
viven predominantemente en las zonal n6rdicaa y es• 
Ión aujetoa a un ciclo demográfico de cuatro oñoa, 

ol cabo de los cualea crece o tal grado tu población 
que te arrojan en maaa hacia el mar. Tratando de 
escapar do loa ele<toa de tu uploai6n demográfica, 

acaban par auicidane en tal cantidad, quo la pobla· 
ción te rnquilibra '1 el ciclo Yueln a COió>enzar. 
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3.3 La relatividad y flexibilidad en los 
sistemas. 

Debido o que los sistemas no operan de 
una manera aislada ( scdvo en nuestros abs· 
tracciones), todavía quedan tres problemas 
que deben ser comprendidos: 

a 1 El problema de la interacción entre, 
los "sistemas de información" y los "sistemas 
físicos"; b 1 El problema de la interacción en
tre el sistema y su medio ambiente, y e) El 
problema de la interacción entre sistemas. 

a) Todo sistema es, por si mismo, un ele· 
mento de otros sistemas "metasistémicos", 
los cuales explican y predicen algunos de 
los atributos del primero. Este hecho hace 
que el primer problema se vuelva un poco 
más complejo, pero probablemente se le 
pueda explicar con el siguiente ejemplo: va· 
mos a comenzar la cadena con un sistema 
"general" o "concreto" o "físico", forma
do por atributos que pueden observarse en 
cosas reales, Este sistema nos da algunos 
datos para interpretar y predecir algunos de 
los posibles comportamientos de sus elemen· 
tos, dentro de ciertos límites arbitrartomente 
establecidos. Aporte de algunos dotas de 
detalle (definición de atributos, interrelacio
nes, a.;,tividades, etc.) nos da una idep ge-
neral de su propio estructura. Todas esto> 
informaciones forman parle importante del 
"sistema de información" de este "sistema 
general". Registramos las informaciones en 
medios físicos, a fin de procesarlas' o comu· 
nicarlas y estos registros pasan a formar par· 
te, como elementos, del "sistema general". 
Un nuevo "si nema de información", más 
completo, debe tomar en cuenta a estos 
nuevos elementos, y así sucesivamente. En 
otras palabras, tenemos aquí un por de sis· 
temas interactuanles que van creciendo y 
aprendiendo uno del otro, y se interconectan 
de tal manera que los productos modificados 
de uno constituyen los insumas del otro 1 ~ y 
viceversa. Dependiendo de cuál seo nuestra 
función principal en ese instante, definimos 

u Esta ea una modelaci6n del mismo fenómeno di· 

n6mico obae"ado par Duhalt Kr~?u: V•kno copl· 
lulo 2. !' -· 

1 !1, ! 
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u cualquiera de los dos $ÍSiemas crcciimtcs 
corno "el sistema" propiamente d,cho y al 
otro lo relegomO$ al papel de un elemento 
o subsiiilema del primero. Así ocurre qu.:J, 
como el que elaboro politkos ·tiene que in· 
lcrpretor información, paro él "el sistema" 
es el sistema Je irdormoción; en cumbio, el 
arch•vista no loma en cuenta los contenidos 
de información de sus expedientes sino, más 
b•en, el número, lo lo~.ahzación, el grosor y 
el peso de codo una de ellos; su "sislema"' 
es un sistema íísico. 

b) Esto lleva a una situación conocida 
como el "princ:1pio de relatividad de los sif· 
lcmos"'B el cual establece que "un sistema, 
que t>slá suieto o la influencia de su medio 
ambiente, es un subsistema de otro s1stema 
mes grande y que cada una de sus partes 
constituye,· por lo menos poten.:iolmente, un 
s.isiP.ma". 

Esto ierorquía, estructurada de \!na munc· 
ro creciente, )Óia acaba cuando olconwmos 
un n1vel de sistema "o\noluto" o "total", 
que quizá podría estor formado por el total 
de los atributos de todos los cosos que com
ponen su propio universo, y que iambién só
lo se podría comprender al tener todos los 
datos sobre todos los posibles comporto
mientas de todos sus elementos. Un sistema 
así sería Ion rico en incertidumbre que, inclu
so si llegara a ser posible contruírlo algún 
día, definitivamente seria inconcebible y no 
sería más que una "coja negra" poro los 
alcances inte!ectuales de la humanidad del 
siglo XX. Es muy posible que este fuese, efec· 
tivamente, un "sistema real" (o, mejor dicho, 
lo realidad. Ho1ta ahora solamente podemos 
pensar en términos más o menos realistas, o 
sea abstractos, f(agmentados, estructurados. 
y má• o menos re!ativos). • 

e) De alguna manero, esto es lo que se 
reconoce como característico de los sistemas 
"abiertos": "Se podría hablar de un siste
ma cerrado, sí ningún material entrare osa
liera de él, el sistema es abierto si tiene im
portación y exportación y, por lo tanto, ~ui 

19 Langoforl, Op. cit., p. 19. 

• Vea1e, a e110 rc!lpecto, lo qua d1cen J. faibte
rnan y J. W, Friend acerca do la organlzCJclón par• 

leda, CZtn Op. ul., ¡:;. 31. 

componentes cambian. los sistemas vivos son 
sistemas ob1ertos, manteniéndose en un cons
tante intercambio de materiales con su mo· 
dio ambiente y en u.no continuo reconstruc
ción y destrucción de sus propios componen· 
tes". Von Bertolonffy20 ellpl•ca lo dderenc.ia 
en!rc el equil1brio estático y el equilibrio di· 
nómico (el llamado estado estable o "st·~ody 
state" es un cierto tipo de equilibrio, diná· 
mico que siempre se encuentra "en c.l filo 
de la navaio") y afirma que, poro poder 
realizar un traboio, "el ~istema no dcb.s 
estor en equilibrio, sino tratando de olean· 
:r.arlo. Por lo tanto, la característica de sc1 
un sistema abierto es la conc.lic1ón necesaria 
para lo capacidad continua de trobo¡o del 
organismo". Finalmente, dice que "tenemo~ 
que tomar en cuento, en este balance, ... no 
solamente el troboio efectivamente desarro
llado, ~ino también ... lo energía que se ne· 
cosita para mantener ese eslodo de equili· 
brio dinámico". Así pues, los sistema~ no 
solamente no es:án intencionalmente direc· 
donados, sino que tienen que cambiar c:on· 
tinuomenle lo que podríamos llamar sus 
"melas" (o las interpretaciones acerca de 
ellas l o fin de con ~eguir ese e~taclo do 
equilibrio dinámico al que les conduce su 
propio ¡uego de fuerzas centrífugo; y Cl:n• 
trípetas. Más aún, todo sistema es, de he· 
cho, un si!lema abierto o "relativomenlc 
aislado". 

Si partimos del principio de relatividad, 
que señala que todo sistema se encuentra 
en algún grado de relación con su medio 
ambiente, manifestánciose como uno cadena 
de "atributos· medios físicos- información", 
tendremos que c:omprender o los sistemas, 
no tonto en unidades aislados cuento, como 
mínimo, en unidades binarias formodot por 
sistemas acoplados e interactivos. 

Lo figura No. 1 muestro como opera el 
sistema de un par de sistemas interoct1v0s. 
Parle de los productos de A son insumas po• 
ra B y viceversa. Así también, porte de la 
retroalimentación de A cruza por medio de 
(o es transformado porj !3 y viceversa. Así 
pues, B es "medio ambienlc" de A y A es 

20 Von Bortolanffy, luéwig, •'Thc theory ol optn 

tyslems In physlca and biology"', -"" Sy1lotti6 Think· 

lno, da F. E. Emory, pp. 70·8S. 
1 
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o su ve:r. "medio ambiente" de B. Este par 
de 51slemas interactivos podr1o ser cons1de· 
rodo como un sislelílo cerrado, si no fue¡e 
,porque les atributos obslroctos de lo~ cosos 
reales que los componen, traen consig., mu
cho más atributos o vmiobles ot ccrr.po de 
relocion de eslos sisl¡¡:mos, hoslo l:egor a 
hacer inc:it:rto y distorsionar el ec;utl;brio que 
~e hoyo conseguido. 

lo capacidad de un s:stcma "paro sufrÍ! 
.un cambio limitado sin sufrir uno desorgani· 
:zoc.ión grave" es conocido como "flexibili· 
.dad"-• y "la rigidez comiste en la ausencia 
·de esto wpo.:idod". la flexibilidad se pue· 
de adquirir de dos maneras: permitiéndole 

._al ~i.teu1o uiili:~.ar recursos "flexibles" o "po· 
Ta todo u~o"• o bien por medio de una cier-
1ta "holgura" o marginolidod en ~~ uso de 
:los recursos.:l [;1 diseñador o intérprete de 
•un sisleh\O rcoli~ia debe ser lo suficiente· 
•mente fle~tible y considerarlo como abierto, 
con el fin de poder definir mejor y regular 
m6s adecuadamente ~~~ curso y :;u ralativo 
cambio de posi.:ionu en ~~~ medio ombió!n· 
t>C.~ 3 A esta actitud ~e l,;¡o oo:;onoce como "::ri· 
tica". 

J.4 Comentario$ 

Con esto¡ nuevos enfoque¡ de la odminisd 
!roción de sistemas, loman formo los sistemas 
de información. Los sistemas de procesomien
ro técnico de dolos se consideren como uno 

• 1 Feiblemon, el al, Op. cit., p • .oll, ond Eme!)'• 

Jomu C., Op. cit., p. 27. 

~~ Emery, James C., loe. r.il. 

:3 Enliendo esto actitud critico como una muela 

do c~riosid"d y ~reoiividad al Mismo tiom¡:>o. Cloro 

q11e puede oc11nir el riesgo op11nlodo por Gordon Pos!:. 

do que '"~ato no et 11 na l"'otodologío prudonle porq~o 

le torre el peligro de purecer ionpertinanie'' 1 O p. cit., 

p. 1 9). pero langelors (O p. ,;,,, p~. 11-14) Iom• 

bit\n recomiendo revhor todos lt~• r:!lomentos en pr0· 

sencio, haciendo "má• ploneati6n y un on61ilis qua 

llovo a un vordadoro enfoque do thlom<n" '1 al mía· 
mo tiempo ''analizando y enlislondo delalladar.~onle 

todos los parles del ahi~Hiu''. '1, podría agrcgane 

qu116, no olvidar que t~uoalro querido y li~cio alale· 

111a no u rnós que mod;o arnbient<P para lodoa loo 

domóa, 11 loa que oi»CID. 

herramienta poderosa, pero no como lu úni· 
co herramienta. la computaJoro es salomen· 
te otro sistemo:~ interactivo, otra pantalla 
más, que sirve paro maximizar lo ef•cicncio 
de aigunos productos de la organ¡zac1ón. 
Pero el shtcma de información, !li quiere ser 
sislemólico e integrado, llene muchos otros 
parámetros a tomar e:1 cuenta: ¿Ouó tonta 
de la información total que ~e neteslta pera 
~:::ncjur üno empresa, públic.1 'J privada, se 

. ..esa da alguna manera, bien seo en for· 
m.:~ manual o oulomá!Jco?, ¿qué tonta infor· 
moción debe interpretarse y !reducirse do 
Ui1o unidad o otro, husta que olguien lo tro· 
duce -en un produclo final?, ¿qué tonta de 
c•to información no solamente no es cuan· 
titativo, $1110 qlle inclusive es volótil y, por 
lo tanto, imposible de $ef procesada por 
computadores? 

lo primero implicación que resulto de todo 
esto es que la responsabilidad del sistema 
de información no corresponde o un técnico, 
3ino al funcionaric. de rnó, alto nivel. Es él 
q1!ien regulo el curso c!e acción de lodo la 
crganización, tanto del ~istemo lécnico como 
del social. 2• 

la segunda implicación es que L•n sistema 
integrado de información resul!o ser uno es· 
iruclura compleja y por lo tonto ambigua;., 
No puede ser utilizado en términos mcc:áni· 
cos --excepto en determinod"Cls sc.::ucncias 
y para ciertos interacciones espccificas.
Esto significo que (o 1 el regulador 1 odmi· 
nistraclor) está regulado a su vez, tonto por 

2i "La olla dirección" o "e~llo odmonhlracoon" ea 

lombien ijfl término relativo. Todo pe11ona que Ira· 

b~jo , en vnn crgonil:ad(on es un administrador. De 

hecho, 01 el móa ullo odminillrador de '" pr:>pio uni· 
dad. lncluoive lodo peraono que maneja un abanico 
do camporlomienloa y expcclativaa induidualcs y aa· 

cicslcs, admini¡lrca a otros, ol mó1 alto niwel dentro 
do su rango. Seo como seo, debido o quo la suboplo• 

mización se hoce móa nidenlo al nivel de orgono&o· 

ciQnes completos, se use el lérmono do "olla diroc· 
ción" o ''olla odminh'raci6n". 

U Un modelo Integrado conshlirlo en ~n lampo• 

cabe¡aa formada do d1forenle1 "'odolos, !onto cuonli· 

!olivas como na cuonlitat;~os. Su valor principai con· 

aislirlo en que permitiría evitar la aubopiimi.:utoh do 

vliti&ar Anicamenlo modela! q,JO !ólo ~~ ¡>uodan ro• 

aolvor por lócnicoa tnolemólicos. 
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lo formo como utili1a su sistema de infor· 
moc1ón, como por los cambios que eJ~pori· 
mentan las situaciones que encuentra; y que 
(b) los "cambios", lo "regulación", las "se· 
cucncios ", ele., son términos que denotan 
ciertos hechos que ocurren o lo largo del 
tiempo. Si el tiempo no cambiase la eslruc:· 
h;ro de los sistemas, los reguladores (y sus 
wremos de información 1 no serían, por lo 
tonto, nt>cesorios. 

Con el fin de eJ~plicor la manero en que 
codo uno de los elementos juego un cierto 
papel en cada situación, algunos autores ha· 
blon de un efecto denominado "catarata de 
consecuencias": si X o Y o Z nuncu ocurrie· 
sen, entonces el suceso F (X, Y, Zl nunca 
ocurriría tampoco. Los investigadores de ope· 
rociones acostumbran decir, en un lenguaje 
más complicado, que si alguna variable im· 
porlonle no fue adecuadamente descrita y 
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explicitada "en palabras", quiere decir que 
ignorábamos su existencia y que creció fue· 
ro de nuestro control. Por su parle, un quí
mico y biólogo alemán del siglo pasado, 
llamado Juslus Von Liebig, observó que "el 
resultado global de cualquier actividad dada 
está condicion.:~do y constreñido por el foc· 
tor más débil".:• 

Podemos postular ahora, con base en los 
revisiones que hemos hecho, que los dos 
factores más débiles de los primitivas teoría' 
de los sistemas de información eran: la fal
la de conciencia de que los sistemas de co· 
municoción forman una parle fundamental 
de los sistemas de información, y lo falto de 
conciencia sobre el papel que juego el t1em· 
po en el sistema. 

20 Duhalt Krauu, Miguel "La Admini•troci6n Pú· 

blica y el Oe1arrollo en Mblco", "AMAPPAC", 1970. 



CAPITULO 4. 

El PAPEL DE lA COMUNICACION Y DEl 
TIEMPO EN LOS SI5HMAS DE 
1NFORMACION 

la ;1oci6n mecánica de los ~i'ttamos de in· 
formocion pone e! acento sobre algunos de 
sus elementos, tales como los contenidos y 
la capacidad de los archivos y de las me· 
morías, las velocidades de transmisión, ele. 

Otros anfoques técnicos se preocupan de di· 
versos problemas específicos, toi como el de 
centralizar o descenlroliz:ar c1ertas funciones 
informativas. Algunos de los oulorcs d•~ la 
corriente social onfotizon las corocteríslicos 
económicos de lo informoc1ón 1 y otros más 
(que no se revisen en este trabajo 1 F'orecen 
preocuparse más de los procesos individuo!e~ 
o d.:~ grupo que st: producen en lo generación 
y filtrado de lo información. El enfoque or· 
gánico que hemos atisl>e1do en el Capítulo 
3, al ser dtt naturaleza má~ fluida y c;omple· 
jo, analizo la continuo sisternori.:udón y re· 
guloclón de todos estos factores, con el fin 
ae mantenel io orgar.izoción en un estado 
estable. Esto funtión reguladora ~ll basa en 
los procesos de comunicación y su principal 
recurso es el tiempo. los sistemas de infor
maci6n (y los "sistemas", en general) son, 
asi, herramientas de control y de comunico· 
ción: mecanismos selectivos que sirven para 
cernir y separar la incertidumbre de nuestros 
recursos de acción, tanto individuale) como 
institucionales, y permitirnos hacer pronósti
cos a 1 futuro. 2 

Ross Ashby ha descubierto un principio 

1 La inlonnatión, al igual que cualquiera otro rOJo 

cuno, lieno un (OliO¡ llegar a e11or lolalmenlo in

forn~odo roauho ton caro como no tener ninguna in· 

formación. Aal pue&, hoy cier1oa re~ngol porn molli· 

mia:ar las co1!0& da la infarmCici6n. 

a Aronguren, Jasó Lu:1, en Humon Communlcotion, 
p. 19, die;¡ qut: loa signcu ion aute!OI o f~rcnloa (ca

sao) qua culón fhicomenle pro&anlea y op•wlan -.Ji. 

reclomenl¡¡ al po1odo (coma loa huellas en lo arena 

o al perfumo que dela alguien) o ol futuro (corAO 

on el coso de uno !lecha qua indico un camino), p<Uo 

que lnl.'oriobler.~onle apuntan Q algo CjiJO liNIO cierta 

niga;lficancla a JGU "otro ,ucoso, relorontla 11 obto· 

~o. • • q11e siompro ttr~ oncvenlro e11 ol futuro", 

que se refiero a la cantidad de incert•tlvrn· 
brc que puede encontrarse dentro de un ,¡,. 
temo. Es!e principio se conoce como "ley del 
requisito de o.¡aricdad"' y postulo que "la 
capacidad de R como regulador no puede 
ex<.edcr su copociclad como canal de comu· 
nicacioncs". En otras pola~:as, el sistema de 
información no pu~de exceder, por lo que 
respecta a lo cal1dad y cantidad de lo infor· 
maciór. comunicado /iu Nle~;:,ncia, oportu-. 
nidad y suficiencia l o ia cr;pociclod del con· 
junto de lo organización, comportóndose 
como un si~lema administrativo que comuni· 
ca esta infCHmoción conforme se lo necesite. 
Por lo lanto, las concepciones frogmcr.tados 
de los sistemas de i.-forrnoción traen, como 
resultado, una $uboptiMiz:oc•ón en diferentes 
portes específicos de la organización. Pero 
el sistema de información, de hecho, pene· 
Ira todas las actividades del sistema odmi· 
nistra tivo. 

4.1 La Comunicación y la Estructura. 

"Comunicar" signitica "compartir", 

J. Fcibleman y J. W. Friend' afirman que 
"la estruch.Jra es la forma como se compar
ten sub-partes entre las partes". Este es el 
primero de sus ocho axiomas de organizo· 
ción 1 "reglas, en términos <!le clJáles son los 
partes y cuáles los relaciones que constitu- · 
yen las organizaciones"). El resto de estos 
reglas, se puede resumir como ~iguc: 

2.-la Organización es el orden único q.1e 
controla lo estructura. 

3.-Se necesita un ni·;el más para com
tituir una organizo don, que d con! enido par 
sus portes y sucpartes. 1 Es'to se re taciono 
con la afi~mación que se hizo en el Capitulo 
2, de que "un sistema es una unidad'' dis· 
tinta de los elementos que la componen). 

•L--En todo orgo•'>¡lación debe darse una 
relatión serial. 1 Este cor..;.epto se relaciono 

a Rou A•hby, W., "!iclf·regulolion nnd Req~i.il¡¡ 

Variely", en Sy•loun Thinl<ing, de 1', lE. Emery, pp. 

105-124, p. 115. 
G Faiblo•nor., et ol., Op, cll., p. 34, 
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con el de "jerarquía" que esgrime Herbert 
Simon y con lo función que cumple el ele· 
mento tiempo, tanto para construir la orga· 
nízación, cuanto poro comprenderla). 

5.-Todas las partes son partes comparti· 
das. (O, en otras palabras, atnbutos com· 
partidos). 

6.--Las cosas que se encuentran en una 
organizacion relacionándose con la organi
zación, son partes de la organización misma. 

7.-Las cosas que se relacionan a su vez 
con partes relacionados directamente con la 
organización son también partes de la or
ganización. (Mientras que el sistema de la 
organización solamente consiste en una in· 
lerrelocíón entre atributos, la organización 
en sí es uno cosa "real" y, por lo tanto, la 
mayor porte de su comportamiento es incier
to e impredecible, porque cuenta con una 
gran cantidad de atributos marginales que, 
pese o hallarse vinculados al resto, son des
conocidos). 

8.-EI número de portes y la relación en
tre ellas es lo que se llama "grado de com
plejidad" (y, Jal como se ha afirmado ya, 
es uno función del factor tiempo). 

los estructuralistos franceses conciben dos 
estructuras interactivos: una, estática (que si
gue un orden vertical y está> formada por 
relaciones binarias de dicotomia entre opues
tos), llamada sincrónica. La otra, se mueve 
hor•zontalmente a lo largo del tiempo y se 
le denomina diacrónica·· o histórica. La pri
mera es una especie de instantánea foto
gráfico, tomada en algún momento cualquie
ra de una realidad en movimiento constante. 
La segunda es el resultado de lo oposición 
o el desequilibrio que se manifiesta entre 
distintos instantáneas tomados en diferentes 
momentos. Los estructuralistas observan que 
las organizaciones no sólo crecen en comple
jidad sino que también, er. algunos momen
tos, se destruyen o decaen. Mediante un 
apropiado análisis de las dos estructuras se 

:; [ala ealrvclvro se puede relacionar en lo gen~t

rol con la dialéctico hegeliana y marxiala. Ver Allhv· 

ser, Paro leer el Capital, Sigla XXI, Mhica. 
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pueden explicar las razones del crecimiento 
o lo decadencia. 

4.2 La Comunicación en los Sistemas Ad
ministrativos. 

Hemos visto ya que paro describir una 
misma función pueden utilizarse dos pala
bras: "comunicación" y ''estructuro". ~o 
obstante, los administradores en general y 
los autores de temas administrativos en por· 
ticular, tienden a comprender el proceso de 
comunicación exclusivamente en términos de 
los medios utilizados: el papeleo, las redes 
telefónicas o las juntas de comités, o bien en 
términos lineales y de uno sola vio ( ~cgún 
una definición clásica, como "lo adecuada 
comprensión de los instrucciones emitidas"). 
Coincidentemente, el primer modelo que se 
haya utilizado alguna vez de un sistema ad
ministrativo de información, fue el orgono· 
grama: una instantánea que nos muestro un 
momento sumamente estable de lo estructuro 
orgánica y funcional. Como advierten Burns 
y Stolker,G el orgonograma es, al mismo tiem· 
po, un "sistema de control y un escalafón 
profesional". Es un modelo del tipo de los 
algoritmos, que se bifurca como un árbol, 
abriéndose en romos y subromas sucesivos 
a coda nivel, sin ningún ciclo de retroali
mentación. Constituye una cloro expiK:oción 
de lo diversificación de los tareas, los fun· 
ciones, los campos de competencia y los tro· 
mos de responsabilidad desde el punto de 
vista de lo alto dirección y también do al· 
guna idea acerca de la sistematización de los 
labores, en términos central-periféricos 1 o 
de lo centralización y descentralización l 
de ciertas actividades. Cualquier asunto que 
se salgo de los límites de lo responsabilidad 
funcional de una unidad cualquiera tiene 
que referirse a quien resulte competente se· 
gún el organogroma, y si el orgonogrorno 
no muestra a ningún responsable, a quien 
dirija la organización entera. Este enfoque 
meconicista ha conducido a que se generen 
cuellos de botella en las comunicaciones, 
congestionando los altos niveles de direc· 
,ción, debido a c;ue "se ha desarrollado un 
sistema muy ambiguo de jerarquías de auto· 

e Bvrns, Tam, ot al., Op, cit., p. aii. 
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ridad y resporuobilidad, poralelomente con 
un sistema abierto o clondcsl1no de rela
ciones directas entre el jefe de lo crgani:ta· 
ción y docenas de personas que ocupan di .. 
ferentes posicrones suballernos en lo admi· 
nisiración de esa organización". 7 Burns y 
Stalker hal'l observado que ulgunas solucio .. 
nes que se han pretendido dar o t:slc pro· 
blema son "disfuncionales". Por ejemplo: 

a) Volver a dibujar el organograrnu. Este 
solución, por lo general solamente genera 
conflictos de política interna entre lo» odmi· 
nistradores, porque todos trotan cle quedar 
lo mós cerca posible del jefe rn el diagrama 
formol, y 

b l Agt·egar más órganos a lo jerarquía 
burocrólica, creando intermedimios especia· 
les para in!erpretar le información, tales ca· 
mo los comités, los grupos de nonnalizcdón, 
los coordinadore!. y los "oficiales do anla~ 
ce". (Se considero que esta pretendida so· 
lución proviene de una actitud subyacente 
en lo& i'livele2 directivos, que deriva de la 
tradición de las líneas de producción in· 
dustrial, según la cual uno per~ona sola
mente está "trabajando" cuando se le en
cuentra haciendo algo con sus monos, delrái 
de su escritorio o de la línea de montaje; 
"de esta manera, se ha encadenado rígido· 
mente a los funcionarios a sus puestos físicos, 
y se ha hecho necesario nombrar especialis· 
los en comunicación" l. lo contrario de es!~ 
cuadro tan negativo serlo una forma orgo· 
nicisla de administración que utilizara dife· 
rentes formas de comunicación, con el fin d(! 
aprovechar los distintas estructuras de la 
organización y no sólo la jerarquía fundo· 
nol. Se enfati:ton, especialmente, "los con· 
tenidos de comunicación que consistan fun· 
damentalmente en información y consulta 
1 ••. prefiriendo así dar recomendaciones 
que órdenes)", 

Estos mismos tendencia¡ pueden obser
varse al c;nalizor la evolución de lo que s.; 

ha dado en llamar "sistemas de informo· 
dón ", desde la época de los primeros dio· 
gramos de organización militor: i) Se co· 

T loe. dt., p. la. 

men:r.ó por ir.formotse en ho¡as de balance 
y libros de contabilidad, en uno e,Jo~o en 
lo que, lo más importante -en oca1iones, , 
la único variable que podrían mone 1ar los 
sislernas odministra!ivos- eran la:~ pérd1dos 
y ganancias. ii 1 la estructura informativo 
empezó a hocerse m6G compl~io, hasta abar· 
car información financn:!ro y dolos poro ia 
planeoción, cuando las crisis cronómicat 
mundiales comen:toron o poner en riesgo lo 
estabii1dad de orgar.izacio,;es nocionales de 
todo tipo, ~ incluso de las ir.ternacionolcs 
y, fir.almente, iii) Con lo aparición de los 
computadoras se empezó a hoblor de Bases 
de Dotas y Ccnlro~ dll Información, así ca· 
rno de rnodel-:>s Hombre·móqu1no. El fulurc 
pertenece a los modelos m6s di11ámicos y 
globolizadores, que tomen .en cuento los in
terfcaes y relaciones entre un individuo y 
otro, entre un hombre y \.'n equipo de tra· 
bajo, entre el equipo de trabajo y lo orgo· 
nización, enlre el hombre y la otgonizoción, 
entre el hambre y le móquino, entre el equi
po de trabajo '1 la máquina, y entre la 
máquina y la organización, así como uno 
infinidad de relaciones variados que pueden 
ocurrir entre todos estos factores y ei medie 
ambiente. El problema que subyace a los 
procesos de comunicación 6 es que, por la 
menos, el transmisor y el receptor forman 
dos 'istemas interactivos. E~ transmisor es 
también receptor y viceversa parque, por lo 
general, la comunicación es de doble vio. 
Así pues, cuando nos referimos a la comuni• 
cación en una organización, estamos donde 
a entender que se comparten informaciones, 
e)(periencios y sensaciones comunes entre 
pares de sistemas interactivos o sea, en otras 
palabras, que tenemos un gradiente crecien· 
te de relación y mutuo reforzamicnto entre 
dos fuerzas. Esto puede reprcsen:arse por 
medio de una coordenada de vectores, como 
la Figura 2. las do• fuerzas ( x, y) pucder. 
estar constituidos, según el caso, por una 
unidad central y una periférico 1 cuando el 
problema es de centralización o descentra· 
li:z:.ación )_; por una relación entr.e urr jefe y 
un subalterno; por el choque entre una pcr-' 

8 Proccuoa que uo ajustan e lo &Gtvontio •i;uionlo• 

Ira ni mi aor.fil !ro •·cono l·r~cn so ic· fiUrol·rec e p lor·• .rrao lo· 

montoclón. 
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50na que entro a trabajar y las convendo· 
ncs comunes c~toblecidas en lo organiza
ción, o por muchos otros interacciones como 
la~ ejemplificados. los administradores se 
responsabilizan de los ciclos de comunica
ción más importante~. ent1e :odas estos ci
clos posibles: de aquellos que se llevan a 
cabo con sus toloboradorcs; de los que se 
realizan con el resto de la organización, 
con los íuerzos elllernas a el!a y con los 
siitemos institucionales de apreciación del 
valores y categorías que dclerminon y nor· 
toan sus cursos de acción (o si como, tom
bi~n, de lo comunicación de sus propios sis
temas personales de oprecinción y de sus 
expectativos 1. Estos ciclos son iterotivos, 
pue~to que relacionan al lrunsmisor con el 
tcceptor y a éste con el troncmisor, r.on el re
ceptor, con el transmisor, ele., y solamente 
terminan cuando yo se hoyo llegado a cons· 
truir una probabilidad suficiente de cerli
dvmbre sobre lo información comunicado, 
según muestro la Figura 3. 

la cantidad de información nuevo que se 
insume va disminuyendo cada 1ex, canfor· 
me la cantidad de comp;ensión (o estable
cimiento de convenciones comunes 1 se va· 
ya incrementando pero, por supuesto, siem~ 
pre existe una restricción en tiempo y en 
costas y, por lo tanto, es casi imposible lo
grar el estado ideal de "comunicación to
tal", Así pues, siempre existe uno cierta 
cantidad de "variedad'' (incertidumbre in .. 
terno del sistema 1 o de riesgo en todo sis· 
tema de información, no obstante lo "ir.te· 
grado" que puedo parecer. lo alto direc· 
ción de un sistema administrativo debería 
saber que no todo pu,ede ser form(llizodo, 
e inclusive que no todo lo que se formaliza 
puede comunicarse de inmediato. Hoy linO 
holgura bastante grande por lo que se des
lizo la omb1guedod y ésto solamente pue· 
de resolverse si existe lo suficiente confianza 
en los subalternos y se les delego autori
dad, hasta que el ciclo interactivo de comu· 
nicación llegue a su fin y todo se esclarezco. 
la ambigüedad puede disminuirse par me· 
dio de lo utilización de instrumentos fle.xi
bles de interpretación, tales como los oc· 
titudes criticas; el análisis y lo formalización 
rigurosos, a distintos niveles; el mejoromien· 

lo de la capacidad personal paro tronuni· 
tir y recibir 'comunicocione~, 1 y otro•. 

los odminislraclores que controlon por , 
medio de marcos do rcferoncio "cerrados" 
y burocrcíticos, se encuentran encerrados en 
una paradoja:' al cabo de 'icrto tiempo, 
ellos mismos acaban por congestionar los 
comunicaciones, debido a lo qvc indica la 
ley de Ashby. De esta mo'nera, rolomente 
se alejan más y más de la realidad, rodean· . 
dese cada ve;r; más de ombiguedad y de 
incertidumbre, (: ignorancia (o dejando do 
lodo 1 -proceso~ en leras que en un mo:nento 
dado podrían destruir al ~istcma. Como 
tienden o ser el único canal cxi~lcntc poru 

. lo interpretación de la infcrmotion, ttcncn 
una' larga colo de dolos y motcriolcs espe
rando para sur interpretado$. les convcn· 
dría mós deshacerse del sislema que u:ili
zarlo, porque se les podría aplicar el p1in· 
cipio tibernélico de que "aquel que llega 
sistem6ticamente tarde, está sistemática· 
mente mol". 0 

4.3 La Importancia del Tiempo y de la 
Información en los Sistema$. 

Norbert Wiener ofirm6 olg~mo vc;r; que 
la información "no es ni materia ni cncr
gía".10 ¿Qué es, entonces, la información? 
Yo hemos discutido su valor en tcr'minos d'! 
ordenación de ciertas abstracciones ( otri:;u. 
tos) de lo energía y lo molería d.:-1 mundo 
real. En otras palabras, lo información es, 
poro efectos de un observador, una descrip
ción sobre un orden de elementos dodo. 

A ese respecto, Gordon Posk dice que 
"el punlo clave de la organizactón es la 
estabilidad, porque sólo puede describirse 
'aquello que es estable' ".11 Es cviden!e que 
toda organización contiene energía ( cu)·as 
propiedades describe el "$ístemo físico" de 

e En un coso como cslo1, incluto~wo tCl!,dlcrlo mo• 

efica&- reaccionar al aznr quo aegün el ai1lomu. 
lO Citada por Duholl Krauu ~n lVI no:aa m:m~o· 

grafiadaa aobre Loa aialomaa adminialraliwoa comCt ,;.. 
temoa duales. 

11 Paak, Gardon, Op, ,¡t., p, i i. 
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'···J ,¡.,•-:·.· • ·~.~.i.•n 1" e información. Se po· 
""' •u ~~~~-,~~lur rudimcntoriamente esto duo· 
lrdod, por medio de una linea recta que 
tuviera dos puntas: 

Energía x---:---y 
o 

Información 

crece en comprensron, crece también en atri
butos físicos, que a su vez requrcren cJescri· 
birse de alguna manera, y así sucesivamen
te. Esto secuencia es una funcaón del tiempo. 
De manera que si lo modelamos en formo 
de coordenados 1 figuro 4), podemos dar 
distintos valores p nuestras dos voriobles e 
ir traz.ondo asi el gradiento de crecimiento 

Esta era más o menos, la idea de aque· (o de movimiento) estable de la organr1-a· 
llos autores que consideraban que debería· ción, por medio de una linea del trpo .. 
mas tomar partido en lo clásica pugna entre y = o + bx (en lo cual a es igual o O 
"idealistas" y "materialistas". Este modelo porque partimos de lo base de que no ha• 
está permeado por la idea de que, si esco· bía ninguna otra organización en ese mis· 
gemas uno de los extremos, excluimos el mo lugar), y este gradiente 1 TI (Figura 
otro 1 o seo, que si decidimos dar mayor 51, que corre desde un punto cero (entro· 
énfasis al papel de lo información, mini· pia o ruido) hasta formas cada vez más 
mizoriamos el de la energía y viceversa). complejas y eficientes de organización, es 

No obstante, conviene darnos cuenta de siempre una función del tiempo transcurrido. 
que la energía y fa información no son las Cada punto de T se correlaciona con un 
dos puntas alternativas de una línea recta, punto de e Y otro de i 1 o sea que, a cacJo 
sino que ambas condicionan el grado de momento distinto, nos encontraremos con 
estabilidad y complejidad de una organiza· una cantidad diferente de atributos confi· 
ción (mientras más energía utilice, mejor gurados de energía y con una cantidad dt· 
se podrá describir y predecir sus comporta· ferente de descripciones de esto configura· 
mientas, porque su estabilidad durará más ción ). Esto significa que la estructura o "sis· 
tiempo y su supervivencia será mayor). tema" cambia también a lo largo del trem· 

po, afectado por y afectando, a su vez, 
cesloe~~:~:i~ 1~e e~:~;~z:~iós~ s::::d~n~~~; aquello que es, lo que sobemos acerca de 

ello y lo que hocemos con ella, así como 
probable, incontrolable y caótico J o ruido también la forma como nos comunicamos 

7 '( 

1 una información caóticamente distribuido, 
-------en-la-que-no -se-puede--reconocer-ninguna ______ ---~sto!_ d~tos entre_!lg_(_otros mismos y_ .con_d ________________ _ 

configuración). La Teoría de la Información sistema. ~· 
postulo que la cantidad de ruido es siempre ·· · ~ · 
correlativo a la entropía de la fuente o del 4.4 La ComuniccÚión y el Tiempo en la 
canal de información 1 a mayar entropía, Modo loción de Sistemas. 
mayor ruido J ~ Así, podríamos mejorar nues· 
!ro modelo de la siguiente manera: 

ruido) Información 
x-------------y 

o organización 
x' y' 
entropía) Energía (disponible) 

Pero aún este modelo deja de lado el 
hecho de que, conforme nuestro sistema 

l: Entendiendo por "sist,mo fhico" lo información 

acerco de los elementos físicos presenlea, de sus in· 

lerrelocionu, del sistema en su conJunto y de tos pro· 

cesas que sirven poro describir, manejar, y aislemall· 
zar lodo 11110 información. 
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El hecho de que los sistemas se funda· 
menten en una o m6s e¡tructuras, ccmpues· 
las de tal forma que las partes compor'~n 
o se comunican subpartes entre si, así como 
el hecho de que la comunicación de la in· 
formación y de la er.ergia asume caracte
rísticos secuenciales en ciclos iterativos, ha
cen que los sistemas mismos cons~ilvyan 
una función del tiempo. Algunos oul<¡>res 
~ontemporáneos, como Rubín, hab!an inclu· 
so de un "ciclo de vida del sistema"*. 

En el coso de los sistemas administrativos, 

• Para explicar oala Idea, 11 agregó el Apéndice 
final (ver lnfra ), 
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E: ~ , , .. ,J,. ~, .. J,,,r,,,.,\n y cit'cUCI<?n ha sido 
. • . . . • ,,. ;, ,, ¡,,, dolloniOI outorrs, en dos, 
.-J'",', c·nco, seis o siete "procesos", (1 

modelo más utilolodo en México es el de 
Williom H Ncwri1on 1 Ploncación, orgonila· 
ción, integración, dirección y conlroll .•• El 
ciclo de vtda de un sistema administrativo 
puede expresarse gráficamente de lo mo· 
nera que muestran las Ftguras 6 y 7: 

la Figura 6 se conoce como gráfica de 
"ciclo" o de "rueda". la Ftgura 7 es un 
doa9roma de bloques. Ambos explican la 
misma información pero el diagrama de 
bloques puede utilizarse también para mos· 
trar etclos de comunicación de doble vía. 
Por ejemplo, supongamos que estamos que· 
riendo dar a entender que, después de pla· 
near organizamos y entonces, debido a que 
hemos encontrado nuevas necesidades que 
no se habían tomado en cuenta en un prin· 
cipio, nos vemos obligados a planear de 
nuevo. Esto es lo que muestra la Figura 8, 
en sus versiones (a), (b) y (e). la Figura 
B 1 a) significa que p pld,ñea y o organiza 
y retroalimenta su información a p. La Fi
gura 8 ( b) muestra que. existe cierto inter
cambio entre p y o. Lá Figura 8 (e), que 
el tipo de información que recibe o es dife· 
rente de la que recibe p, etc. Estas y otras 
convenciones gráficas son más o menos uni· 
versales y se pueden encontrar en cualquier 

·-------libro de. análisis de sistemas.14 Las .conven· 
ciones de los diagramas de bloques mues
tran el transcurso de cierto lapso de tiempo 
entre la acción y la reacción que registran, 
pero no son suficientemente claras, ni acer· 
ca de la naturaleza iterativa del ciclo, ni 
de cómo definir este ciclo iterativo de cO· 
municación. Por eso proponemos algo dis· 
tinto: p da cierta información o o ; p (como 
medio ambiente) estimula a o (como siste
ma); después, o da cierta información a p, 
el cual compara las dos informaciones10 y 

13 Citada por Duhall Krauu en La Adminhtraci6n 

Poiblica. y el Desarrollo en Mbico. 

1t Loa ejemploa pro•ienen del libro de Von Courl 

Hore, Jr., Syoteme Analylla: a Diognoalic Approach. 

1S Por Jo general, tanto p como o eatán de ante• 

mono de acuerdo, en diferenlea gradoa, aobre diatin• 

loa 01putoo bóaicoa, pero 10 ho aimpiilicado la con• 

vencoón propueata para hacerla m6a oapiicaliva. 
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de ohi surge unG nueva ~olución nc~o:::.n· 
do," según muestra lo Figuro 9 . 

Espero que esto proposición sirva pnro 
e.~~:plicar el irnporlmlle papel que 1urrJnn 1-:s 
interrelaciones en la comunicación. Estas 
son, ol menos, lo~ imporlontes corno los 
funciones y operaciones que definen los dio· 
gramos de flujo clúsico'S. Si abocetamos 
nuestro modelo de sisteri,a de informpcrón 
de esta manera, quizá podríamos e.~~:plicor· 

nos la influencia del tiempo y de la cstruc· 
tura en sus procesos. 

Ahora regresemos al modelo de "rueda". 
Si abstraemos un atribulo aislado de cslc 
ciclo 1 un punto discreto al que llamaremos 
"el sistema en sí") y parl irnos de lo bo se 
de que este ciclo no es estático, sino que se 
mueve a lo largo del tiempo, el resultado 
sería semejante a la Figuro 1 O. 

Esta figura consiste en, o parece recor
dar, una onda. Las ondas, según los teóricos 
de la información, son "perturbaciones q up 
ocurren a lo largo del tiempo".n Nuestro 
sistema toma todos los insumas que necesita 
de su medio ambiente disponible y, o) in· 
teractuar con él, distorsiona su cquilibno 
(consumiendo sus recursos, cambiando su 
ecología, etc.). Pór lo tanto, debido al prin· 
cipio de relatividad, que hace que todo sis· 

JO l!slo significa quo hay de por medip Yn pr~co· 
- SO fluido--do- COmu.nicaci6n de doble VÍa o transmiiOÓ-n• - .. 

rocepción-retranamiai6n al primor lronamiaor, ole. En 

lérminoa generales, conato de trea paaos o 1 ) ol pro· 

mor tranamisor ealimula, 2) •• eatableco una nego· 

ciaci6n, durante algún tiempo, entro loa portes y 

3) el primer lransmhor concluyo la diacuaión al tomar 

una dociai6n r 

a) Por medio de una aotuci6n de conflicto, o seo 

ganando la discusión y obligando al otro o 

someter. e¡ 

b) Por medio de un compromiso o acuerdo, o 

e) integrando ambas ideaa en una sola. 

U Para obYior problemas de uceaivo detallo ma· 

temático, vamos a postular que u las ondas son del 

miamo tipo de loa ondaa orm6nicas, c¡ve se man.f•o•· 

ton como una función 1 (11) ""' aJain • .J. a 1 •·" 

2 11 + + a 0 ain nx + bJ coo a + bJ coo 

2. + 

'' '· 
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t.:ma sea un sistema interactivo, es pertur· 
bada a su vez:, de la misma manero, por 
lo~ circunstancias cambiantes del med1o am· 
bic •. te (véase la F1gura \ \ 1. 

Utdizando una metáfora musicol, esto 
signli1caria que la "armónica" prmcipal del 
sistema: esto es, su actividad que perturba 
el n:cd1o ambiente, las perturbaciones que 
recibe de ese mismo ambiente y lo onda 
"carr•cr" (mínimo de energía con que cuen
to), se mueven a lo largo del tiempo du· 
rente toda la "vida" del sistema. DeiJ~<lo al 
pr&nCij)ia de relatividad, cada subsisl<!ma 
sufriría los mismos efectos. Pera también lo 
"armónica global" o general de la relación 
entre sistema y med•o ambiente, se reg&ria 
por armónicas mós amplias o de más largo 
ploz.o (como, por ejemplo, el conjunto de 
la organización; el sistema socio-económico 
en que se encuentran inscritos, o la humani· 
dad en general). 

Al analizar la onda que representa al 
sistema, entonces podríamos verla combi· 
r.orse con otros ondas, tonto internas como 
externos al sistema, en un complejo desplie
gue de armónicas menores y mayores. Los 
<:ambias en la amplitud' 8 y en la frecuen
cia'u de coda uno de estas ondas depende 
de los insumas de energía que tome de las 
otras. Así puede ocurrir que, mientras el
conjunto del sistema se mantiene, o inclusive 
crece, sus elementos van cambiando de to• 
no, de acento, de volumen y de rango, com· · 
binondose entre sí en "notas" consonantes 
o disonantes. No se puede llegar a alcanzar 
un equilibrio final, pero toda perturbación 
es o su vez perturbada (o modulada 1 y, por 
lo tonto, hay un .proceso de constante re· 

~~ Amplitud es la medida de la distancia entre el 

punlo "6' baja o más alto de la onda y la porte 
rt"'e>ci1o o "carrier ... 

" Frecuencia es lo t!'euida de la c.listc:ncio entre 

un punlo de intenección y otro. Es sinónimo de la 

lon<;plud de onda y del tiempo transcurrido lv~ase 

la f•guro 12), 
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gulación, un equilibrio dinámico. las ondas 
se combinan en arrnonicas, suben o ba1an, 
se subdividen de muchas nuevas rnOi'1&.:ras 
distintas e inclusive el silencio tiene un SIC]· 

nificado, que se puede interpretar en ter· 
minos del conjunto. Cuando el si~tema se 
vuelve demasiado rigido para adoptar~e a 
los otras perturbaciones qve va enconttan· 
do en el mislno campo de acción,•~ termino 
en una nota discordante ( rr.uere l, lo cuol 
significa que' se rompe en pedazos, abru
mado por la suboptimización de sus pro¡:¡ios 
subsistemas o por un estimulo destructivo" 
del medio ambiente y, entonces, los atribu· 
tos que conformaban este sistema vuelven 
a que~ar disponibles para configurar otros 
nuevos. i 

El administrador es, al mismo tiempo, el 
compositor y el d1rector de esta sinfonía. 
No es costumbre suya trotar directamente 
con los instrumentos musicales, sino con in· 
formación acerca del estilo y el ritmo de lo 
melodía. Pero si na se aisla paro controlar 
su propio ritmo, acabará por ser controlado 
por los tambores de la orquesto, por los lo· 
ses del primer violinista o por los bostezos 
del auditorio. Parece que lo analogía de las 
ondas puede servir paro modelar sistemas 
dinámicos y' pienso utilizarla en el capítulo 

_siguiente. ~er_o poro_ evitar una fóc,il dogmo
tización de !tendencia tecnócrata o fosc1sta,-
conviene anotar que los organizaciones no 
solamente están compuestas de información 
y energía en abstracto; están integrados por 
las conductas y aportaciones de seres hu
manos, que' son probablemente los materia· 
les más delicados, peligrosos e impredeci
bles que se puedan encontrar en este pla· 

neta. 

20 Como, FOI ejemplo, cuando el sistema consumo 

las reservas de sus recursos habituales y no tiene la 

capacidad de adoptarse y sobrevivir con otros re· 

cursas que ese medio ambiente le puede propore&onor. 

21 Feibtemon, el al., Op. clt., ver el cuodro de 

"estimulas del media ambiente", p. 45. 
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CAPITULO 5. 

UN MODELO INTEGRADO BASICO 

los concepciones fragmentadas sobre los 
si>tenws odminislrollvos de información 1 que 
han sido objeto de discusión mós arriba 1 po· 
dríon integrarse sí se contara con un en fa· 
que mós panorómico, que al mismo tiempo 
tomase en cuenta los dos componentes prin· 
cipoles de cualquier sistema de información: 
el tiempo y el sistema de comunicaciones (o 
sea la manera como los flujos de informa· 
ción del sistema más amplio se regulan y 
comporten entre las demás partes estruc· 
turales 1. 

Este enfoque no solamente vería las va· 
riables internos del sistema sino también 
las variables externas y los intércambios 
que ocurren entre el sistema y su medio 
ambiente. Si elaborásemos un diagrama de 
flujo para simular la operación del sistema, 
tendría que mostrarnos la intercomunica· 
ción que se produce entre los siguientes tres 
niveles fundamentales: 

---- ------ ---ELnivel_de_ factura_ de_ po_líticas,_* _ql.!l! ___ _ 
está siempre profundamente determinado 
por los condiciones del medio ambiente y 
que, a su vez:, las afecta. En algunos casos, 
incluso puede decirse que este nivel se en· 
cuentro -"afuera" del sistema administrativo 
propiamente dicho porque, por ejemplo, lo 
alta dirección de una unidad específica de 
la administración pública solamente podría 
asignar recursos con base en las decisiones 
de otras autoridades políticas, externas a esa 
unidad en particular 1 este es el caso de una 
Secr~taría o dependencia pública 1 o bien 
puede estar atada, por la ley o por com· 
premisas anteriores, a cumplir ciertos obje
tivos y políticas. 1 

• He preferido lo locución factura de polllicas por· 
que con•orva el &obor &inlélico del término ingléa 
policy-making. Habrla podido también llamarlo Nivel 
de &eñalamlento da directrices y estrategia& báslcaa. 

1 En mi opinión, e&lo ocurre inclu&o en aquellos 

co•o• en que lo, olla dirección "' encuentra efectiva• 
mento en el mós alto nivel de factura de polflicas 

E1lo es otra forma de presentar el viejo pr~blema 
do definir el limito o frontera do un shlema. El nivel 
do factura de polllicas al, de hecho, como una am• 
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El nivel de organización, al que conside
raremos como "rclt1livorncnle aislado" po¡a 
enfollzor que los p1ocesos mós importon:cs 
a Clnolizar ocurren, bien sea dentro de ~-:, 

o en los inlercumbios que mantiene con su 
medio ambiente. 

La "culo negra'' cxlema lmedio amhirn
tcl, de la que todo lo CJI-C sabcmo; es '" 
cierto, excepto aquello que la organizgciOn 
considera relevante y digno de su co111un•· 
cación. 

Es los tres parámetros, que vamos a sepa· 
rar en un arreglo horiz:ontal, no son más 
que una instantánea de la estructura de in
terrelaciones, comunicaciones, negociacio · 
nes, procesamientos, reprocesamientos e in
terpretaciones de datos ele la que depende 
la supervivencia de los procesos de 0'9''"'" 
z:ación y lo "vida" misma del sistema. Estos 
tres niveles o elementos 1 y no las móqui-

plificación fotogrófica da los aucesivos "corlezas" 
probabillalicaa que, como loa anillos do un árbol, lor· 

man el limito o la frontera y pueden lomb.cn sor 
motivo de un ealudio detallado (como pueC:e llcvaoe 
a- cabo- mediante-el-- onólhia- -do- puellos) ,-pero-•u _______ _ 

principal tarea, que conaiale en regular y modular lea 

entrados y las solidas y, por ende, el procua global 
de lo orgonir.oción, u ton impotlante que leodcma• 
a dar importancia a aua ómbilos mós interna& de oc• 
ción. No veo ninguno razón plausible poro romper 

decididamente con esta pauta de pensomienla pero, 
para efectos do 11111 documento, podemos pa•lulor 
que la alto dirección es un "punto denso" (a •ea 
que hoy mayoral posibllldadca da encontrarlo en el 

sitio en donde se la ha ubicado que en cualquier 

otro ai~ol que tiene cierta probabilidad da ser locali· 
zada en cualquier lugar que se halle entre el elemento 

de planeoción y el elemento de dcl1nición cíe los o!l¡c· 
. tivoa (o bien, por simplificar, entre el "ómbito de la 

arganiraciór~" y el "ómbito externo"). Este po¡lulo-

: do podrla quizó servir para mostrar, incluso, el pope! 

que juega la alta dirección -no solamente como in
llirprele a fill, de las condiciones externa&, "no
como medio ambiente (y por lo tanto, como uno 

amenaza¡ el tipo de amenaza que proviene de lo 
incertidumbre aobre los movimientos subsiguientes de 
ese elemento) para todos aquellos que. trabajan den
tro de la organización, lo cual ea o1pecialmente notorio 

en aqu,llas aituaclones en loa que ocu!ren innova· 

cianea o cambian las pallticas inicialea. 
i '¡ 

) • .L 
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nos l son los auténticos transmisores y re· 
ccptorcs (y, por supuesto, los tromfor01ado· 
res l de la informacaon. 

Los tres niveles están colocados en el 
orden que muestra la Figura 13 (o l, como 
una forma convencional de plantear la re· 
loción que existe entre un administrador y 
sus condiciones externas. El orden que mues
tra la grafica na implaca ningún prejuicio 
ni ningun juicio de valar, sino que es sólo 
la forma mas simple de dibujar el modelo 
sin que se entrecrucen las flechas. De lo 
mi•ma manera, se podrían considerar otros 
arreglos igualmente válidos (como por ejem
plo, los de las figuras 13(b) y 13(c). De 
hecho, quizá el modelo más realista ;erío 
el de lo Figuro 13( el, que muestra a estos 
tres elementos como fuerzas que se interac· 
tuon mutuamente. 

Aparte de ello, podemos dividir vertical· 
mente estos grandes procesos de comunica· 
ción en cinc:o etapas mac:roadministrativos 
( ploneación, organización, integrac:ión, di· 
rección-ejecución y control 1. Así tendríamos 
una cuadricula de tareas y funciones, den· 
tro de la cual podríamos encontrar algunas 
"masas críticas"2 que, aparte de cumplir 
otras actividades, también reciben, transmi· 
ten, transforman y negocian información en· 
tre si. 3 Estos son los principales elementos 
(16 en el modelo 1 de nuestro sistema de 
información. Entre ellos ocurre todo tipo de 
posibles intercambios de información: ciclos 
iterativos de comunicación, comunicaciones 
unidimensionales de estímulo y respuesto 
y comunicaciones de doble vía, así como 
transmisiones no reversibles, de una sola vio. 
Los nueve elementos que se definen dentro 
de les limites del "sistema interno" se co· 
munican a lo largo del tiempo por medio 
de un proceso no reversible. Esto significa 

2 Masa critica u la cantidad de energla necesa• 

ria para permitir qua se duancadene cierta función. 

El un concepto lomado da la fhica probabilhlica. 
3 He puesto do relieve "aua olraa actividades" por· 

que, aporto do laa tareas y las informaciones espa· 

cializadaa que puedan manejar -por la rama técnica 

o coentífoca a que pertenezcan-, los administrodoru 

(a por1or del nivel de supertisor) acaalumbran todos 

rctgulor recunoa humanoa, materialoa y financiera,. 
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que se les puede analizar en términos do 
los niveles de organización de un orguno· 
grama y también inc.Jico que puede c•istir 
algún tipo de relación entre una secucncao 
de funr.iones en el licmro '1 una jerorquou 
estática.• Después de haber de$Crito el mo· 
delo que muestra la figura 14, trotaremos 
de ejemplificar lo forma de onalixorlo en 
términos ulteriores. Advierto, desde yo, que 
un modelo tan complejo tiene muchos dafi· 
cultades para su análisis. Aun así, la con· 
ciencia de que existe un elemento o varia· 
ble y de que influye en el sistema, es esen· 
cial para el análisis de sistemas y, por lo 
tanto, es mejor que se le considere como 
una "caja negra", a que se le deje fuera 
del modelo por no contar con los medios 
suficientes para definirlo formalmente. 

El ciclo comienza cuando el elemento A 
1 objetivos y polóticas de la organización 1 
estimula al elemento ll (recursos internos 1 
y al elemento O 1 planes), con el fin de 
interpretar las políticas y los objetivos del 
sistema; el elemento B es receptor de las 

• Sobre elle aapado ma ha hecho dos rellexio· 

nea, ain canlclt con ningun11 prueba de mi parte "todo· 

vla. Croo que aerla lntereaonle trotar de comprobar aia 

aj coma loa aorea humartaa tienden a abarcar más que 

lo que loa permiten loa papelea aocialu e Individuo· 

lea que juegan, los adminlstradorea (y en oapo,iol 

loa mondoa lntermedioa) pueden aor halladoa lugonda 

papelea diatintoa, en diferenlea elemental del miuoo 

lialema de organización, y b) ai midieramoa el liem• 

pa que lran~eurro a lo larga do nuutro "aistem,a in· 

lerno" can una regla horizontal logarítmico, qu••o 

podriomoa deducir olgunaa datoa inloreaantea por lo 

que 10 refiero a la correlación entre la mododa del 
tiempo (o concepción del tiempo, o ritmo de lroba,o:. 
y loa toreas a realizara por ejemplo, las relocoonu 
tiempo-autoridad o tiempo-rc.ponsabilidod, lmogono 
que, posiblemente, la dilerencoa entre loa niveles jeror· 
qulcoa de la organización podrio sor explicado me· 
diante loa númeroa qua aparecen en la regla, nientro• 
que los lapso& de tiempo durante los cuales &o e¡erce 

auloridad"O por loa cuales le debon rendir cuen1a1 
diaminuyen conforme el nivel ierórquico ao deaogrego, 
11lejandoae do la unidad (la regla logarítmica toenda 

a "encogoraa" de un nlimera a otro): aupango qua 
.eatoa reflexiones podrían oalimutar el estudio de al· 
gunas problema• dodrinalu del eal11dio de las ¡orar· 

qulaa en general. 

,, 
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proncopolcs políticos relacionadas con lo uti· 
lo:.J.;o .. 'n, la invr.noón y aun las fuentes de 
obtcncoan de los recursos que se van a uti
lix.ar efectivamente, El elemento O recibe 
uno mela o un objetivo global, sobre el 
que ha de trabajar hasta verlo convertido 
en un plan. El elemento O averigua, en los 
elementos M (necesidades 1 y N (recursos 1, 
q~c no están perfectamt:nte delimotados, 
porque sus fronteras no son claros e inclusi· 
ve,· en ocasiones, se traslapan entre si (ca· 
mo cuando ocurre que los recursos da hoy 
son la causa de los problemas de mañana, 
según ha demostrado el movimiento en fa· 
vllr de una ecología sano para el planeta 1. 
Con el fin de conocer cuáles son las necesi· 
dodes que se van o satisfacer y cuáles los 
recursos potenciales que existen en el medio 
ambiente para satisfacer esos necesidades 
(por supuesto, se puede ir mucho más allá 
de simplemente cuestionarse "cuáles son"), 
los datos obtenidos se procesan en el ele
mento D, de acuerdo con los criterios con 
que se hicieron los investigaciones y se pre· 
sentan al elemento A paro su decisión. Aqul 
comienxo un ciclo iterativo para negociar el 
plan, el cual solamente termino cuando se 
autoriza una estructura de prioridades y ob· 
jetivos cualitativos. El plan pasa entonces 
a manos del elemento E (programas y pre· 
supuestos 1, que lo convierte en un progra· 
ma, al· descomponerlo en sus metas y cos· 
tos especificas. Este elemento solicita recur· 
sos al elemento 8, el cual evalúo las esti· 
mociones hechas, así como los presunciones 
que subyacen o los programas y, en caso 
nec\!sorio, negocia de nuevo con el elemen· 
lo A, paro persuadido de que se requieren 
mayores cantidades de las previstos. El ci· 
clo iterativo A - B termino cuando el ele· 
mento A tomo uno decisión final sobre el 
asunto (la cuál, por cierto, puede consistir 
en volver o empezar todo de nuevo 1 y 8 
vuelve entonces a negociar con E, como 
en un principio. lo iteración entre E Y· B 
termina con la aprobación de un persu
puesto para el programo que ha elaborado 
E. 

Los documentos aprobados pasan o uno 
"área de relaciones", o sea a aquellos or• 
ganas que cumplen funciones de relación, 
in legrados en el elemento ;: (por ejemplo, 
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un centro de información formolox.odo o 
bien, los funcior.cs de relación de un codmo
nistrador ). El elemento F reúne toda el me 
de opiniones (quejos, sugerencoas, etc.l, 
tanto del público c11 general como de lo 
clientela de lo orgconi:z:oción. Esta funcaón 
siempre se cumple de alguna manero, aún 
cuando no se hoyo definido formalmente, 
porque todos los miembros de la organiza
ción forman también parle del público en 
general o de lo claentela (o posible clien
tela 1 de su propio organizaciÓn. 

El elemento F también inlormco al elemen
to G (unidades administrativos de la argo· 
nizoción 1, acerco de los programas y ne
gocio con éste lo que el sistema de lo or
ganización espero de sus programas. A 
partir de ese momento, estas unidades pre
paran sus propios recursos de ucdón. El ele
mento H (anteproyectos 1 podría parecer 
redundante, pero algunos organizaciones 
han formalizado lo necesidad de contar -:on 
anteproyectos para su considerocion. De 
todos maneras, es conveniente paro los ad· 
ministradores darse cuento de que pueden 
escoger entre alternativos de proyectos y, 
sobre todo, de que es mejor hacer esta se· 
lección cuando los proyectos todavía se en· 
cuenlran o nivel de anteproyeqos y boce
tos, que cuando yo se ha invertido una gran 
cantidad de tiempo y de trabajo poro prc· 
parar hasta el detalle más fino. Así pues, 
el elemento G a través de los anteproyectos 
presentados en el elemento H, negocia los 
proyectos finales con el elemento F, el cual 
escoge los que se van a ser implantados. 
Aparentemente, esto situación no existe en 
aquellos organizaciones en las que lo\ ins· 
trucciones se producen en forma dictotoriai, 
en vez de sujetarse o un proceso de nego· 
ciación. En realidad, lo que ocurre en estos 
cosos es que la alta dirección absorbe per
sonalmente estos funciones por completo y 
lleva o cabo lo:; negociaciones dentro de 
si mismo, en vez de hacerlo dentro del sis
tema de organizocién, con toda la catoro:a 
de consecuencias que puede traer cons•go 
este tipo de actitudes. 

El elemento. 1 (implementación y calen
dorización de proyectos) recibe, tonto lol 
proyectos del elemento H, como los recur
sos del elemento B y entonces puede- em· 
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pezar o plantear lo integración y colendo
rizución de coda proyecto. El elemento 1 
es de una naturaleza sumamente proteica 
y danómico, y es el sitio ideal poro quie
nes estan en posición de mondo intermedio 
y tienen ombaciones y dinamismo. Este ele
mento elabora todas las normas y proccda
macntos poro el h oba¡o que se va a reo:a
z.or, controla los desviaciones y, en LOSO 

:~cccsorio, asigno mayores recursos dP los 
que se habían eslimado paro ese trabajo. 
Asi pue~. taene una influencio directo sobre 
el elemento B y sobre lo regulocaon de io:. 
recursos internos. Los elemento~ J 1 direc· 
c•ón l y K 1 ejecución l reciben los ca len do· 
rios y los instrucciones, poro ejecutcrlos y 
poro supervisor su ejecución. Hay uno tnler
acción constante enttc la dirección y la eje· 
cución de los proy.~dos (inclusive, pueden 
considerarse como los dos lodos de lo mis
ma medalla). los encargados de lo ejecu• 
ción de proyectos (en los niveles de e1ecu· 
ción operativa y de supervisión 1, tienen tra
to directo con el público y constituyen la 
trinchero de primera linea en donde se re· 
cibe lodo clase de demandas, preguntas, 
quejos y problemas. Ningún otro elemento, 
excepto A, estó expuest:) a tal flujo de in· 
formación del mundo eJ~terior (y en ocasio· 
nes, ésto es uno información sumamente 
negativo y ontisinergístico poro el si) temo). 

Con los informes de J y de K, el ele
mento L controlo el trabajo, entendiéndose 
con esto que compara los resultodoi de J y 
de K con los normas que v1enen del ele· 
mento l. Si crocuentro de,sviociones menores, 
los hace saber al elemento J paro su reso
lución y las desviaciones de mayores olean
ces, que pueden necesitar uno mayor canti
dad de recursos de los que se habían pre· 
supuestado, ·se notifican al elemento 1, po· 
ro encontrarles una s~lución o para detener 
hasta nuevo aviso ese proyecto específico. 
El elemento L informa también al nivel ele 
factura de politices, al elemento e, con el 
fin de evaluar los resultados específicos, e 
inclu~ive el comportamiento del sistema en• 
tero, poro determinar su funcionamiento fu
turo. 

El gran ciclo se cierro con los cambios 
que genera la evaluocion del elemento e 
en los objetivos y politices de la organiza-

ción: altero lo formo en que se von o cor·' , 
prender charo lo• rccunos ¡a;lerros 1 lo l::,r· 
mo en que se van o csltmor, en lo lo;luro, 
los recursos externos y los nc(.esadc1d•:• lle 
lo organizac1ón. 

5.1 Parómehos para uno Revisión Gcnc
rul clcl Sistema. 

Para ejemplificar lo formo en que cste 
modelo nos puede llevar o un onóla~i~ mus 
detallado, trataré de observar el prtmcr 
subsistema o proceso "horizontal'', el de 
ploncoüón. lo masmo se' podrio hacer con 
coda uno de los demás subsistemas, verlo 
cales u horizontales 1 de hecho, esto es lo 
que comúnmente se uenomin~ "mocraana· 
lisis", y consiste en el estudio de un porornc 
tro institucional o de conjunto de lo orgo 
niz.oción ). 

Vamos a llamar "Sislemo P" a e~t:J pmtc 
de nuestro modelo y a trotar de mc~:rorio 
gráficamente, como en lo Figura l.J. 

El si~lcmo de lo organtzocoón e~tá ~cpu
roda del re~lo de lo reo iidod ¡~or me dio de 
frontero~ que actúan co.no fdtros poro on· 
terpretor los informaciones c¡ue le cr.tron 
los más altos niveles C:e dirección n.::goc.on 
sus politices con diversos íucrzas cr.t.::rnos 
y esta negociación no solc:mentc ofco.:to o 
esos políticos, sino que también ofeclo al 
propio marco personal de referencia de los 
administradores. Todo ello se ve, a ~u vez, 
afectado también por los datos que s~ puoJ· 
den obtener informalmente, por lo vio de 
estímulo-respuesto, sobre los ncccsadodes y 
las fuentes de recursos dc:l medio CJm~icn· 
te así como, adicionalmente, por lo neoo
cioción de los objetivos dentro de le: orQa· 
nización y por lo formo como se hayan for· 
molizodo los prioridades anteriormente. 

El personal dedicado o lo ploneoción 
ayudo o los alto~ directivos o tener ~,ona 

visión formalizado de los portes del mcd10 
ambiente que se consideren méas ió1l!')or:on
tes, de tal manera que se promuevo la so:as
focción de necesidades y l.;:¡ posii)iiic!cd d,;: 
localizar recursos, este pcrscnol realiza in
vestigaciones, levanto ir.ve11torios y elabore 
pronósticos, todo lo cu.:al negocio con ~r: a::t. 
dirección como propuesto ¿e un ¡;Ion o c~
timociones de un orden de' prior;d~H.!c;. 'E, 
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C.,')~i••nto final de prioridades se establece 
e-:--:;, un plan aprobado y se convierte, o 
;:::~··, de ese moMento, en un nuevo morco 
ce referencia que va a afectar todas los 
actividades de lo orgonizoc•on. Este marco 
de referencia o "plan" decide los nuevos 
objetivos y prioridades que se van a tomar 
en cuenta y se seguirá trabajando en él 
hasta convertirlo en programas que permi· 
tan cuantificar las metas a alcanzar. La prO• 
pia Figura 15 muestra este estructura diná· 
mica en términos estáticos, como las de un 
organograma. 

5.2 Análisis Detallado de un Subsiste• 
m a. 

Cuando se analiza con un microscopio el 
"Sistema P", podemos observar los factores 
que mue~!re !e Figure 16, y que actúan den· 
tro de los límites estrictos del nivel interno 
de la orgonizacián. Algunos de estos pue· 
den ser considerados como "irrelevantes" 
por otras convenciones administrativas; al 
sistema de información le conviene profun· 
dizor en todos aquellos factores que pue· 
den producir, canalizar o cambiar la infor· 
moción y el ruido. 

la Figura 16 muestra tres niveles de oc· 
tividad: el nivel de la alta dirección, el ni· 
vel técnico (de la planeación) y un campo 
intermedio, en donde se establece la nego· · 
ciación. la alta dirección está afectada por 
los factores externos y a su vez los afecta 
( ent,re otros factores, cabe mencionar la 
existencia de modelos "ideales", académi· 
cos o teóricos, diseñados por diferentes cien·· 
cios poro encarar distintos problemas). la 
primera ef'apa de esta secuencia consiste 
en que la olla· dirección tiene que adaptar 
olsunos de .fas tecnologías o modelos que 
tiene a su disposición, probándolos para 
ver cuáles tienen algún valor práctico para 
los efectos del trabajo que realiza su orga
nización (esto también ·puede hacerse so
bre una base empírica: el administrador in
venta su propio modelo ideal y lo aplica 
a las circunstancias especiales de su admi· 
nistración). la diferencia entre un modelo 
"ideal" y uno "óptimo" es semejante a la 
diferencia que existe entre la ciencia pura 
y la ciencia aplicada, o entre ~na ideolo· 
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gia dogmótica y una constitución o ley que 
se basa en esa ideología. El modelo rróc· 
tico (en términos globales l es el propio m· 
tema administrativo de la orgoni1acion, con 
sus objetivos, sus valores y sus cxpeclotivas, 
tal como lo entiende la alta dirección a ca· 
da momento especifico de su "v1Ja" Esló 
influido por y también influye, tanto ol plan 
mismo, como a la forma en que el adm•n•s· 
trador puede juzgar la situación. Estos jui· 
cios, a su vez, están condicionados por: 

a) los antecedentes biogróficos, los Ci· 

ludios y las experiencias del propio adrn•· 
nistrador~ 

b) Su propia personalidad y los pope le~ 
sociales que tenga lo capacidad de jugor, 
así como sus expectativas en distintos nive· 
les; 

e) Lo que la organizac1on requiere de él 
(el papel y las expectativas de su puesto y 
la forma en que él las interpreta l, y 

d 1 Otros factores externos, con los cuo · 
les se encuentra en contacto. 

En términos generales, un administrador 
"administra" o regula cualro estructuras al 
mismo tiempo, según muestra la Figura 
171 a). La estructura número 1 estaría for· 
moda por las influencias externas a la or
ganización (los grupos familiares y sociale~ 
a los que pertenece; sus relaciones y com
promisos de carácter político, etc. 1; lo nú · 
mero 2 consistiría en la estructura mismo de 
la organización, vista como un sisterr.a; la 
número :1, estaría formada por la estructu
ración de la personalidad del propio admi
nistrador, habiendo asimilado toda clo1e de 
experiencias {lo cual incluye la experiencia 
específica de haber administrado eso orga
nización y el conocimiento de la formo de 
reaccionar de su organización ante d•fe
rentes problemas), sus actitudes y sus ex· 
pectativas. la estructura número 4 es oque· 
lla sobre la cual se mueve el administrador, 
con toda su organización, a lo largo del 
tiempo: es una estructura secuencial y ca
leidoscópica, compuesta por todas las pro· 

, 
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t-c:b'es situoc,ones, los problemas y los dis· 
yunllvos que han de venir ( F1guro 17 ( b 11 •. 

El mismo tipo de análisis se puede hacer, 
prácticamente, con el resto de las personas 
que laboran en la organización (en este 
caso, por ejemplo, al personal de planea· 
ción, por lo que se refiere al Sistema P ), 
salvo que, poro ellas, la estructuro número 
1 sería la propia organización y la estructu· 
ro número 2 consistiría, en parte, de las 
estructuras informoles dentro de la organi· 
zación y, en parle, de estructuras externas 
a la organización. A fin de poder preparar 
y negociar los proyectos de plan, tendrían 
que interactuar de distintas formas, con los 
siguientes elementos a su disposición: 

o 1 T étnicas específicos, (como las esta· 
<lísticos o la investigación de operaciones 1 
cuyo uso condiciona y a su vez está condi· 
<ionodo por los nuevos casos que se tuvíe· 
sen que resolver. 

b 1 la investigación de los factores ex· 
1ernos, interactuando con estos factores (así 
como también con la forma en que la infor· 
moción proveniente de estos factores parez:· 
ca ser útil o no para los efectos de la orga· 
nización 1, y 

e 1 Las Bases de Datos (que 'pueden o 
110 estar computadorizadas 1, así como la 
-situación personal de los individuos que 
conforman esta unidad administrativa, por 
lo que se refiere al papel que juegan den· 
tro de su organización, en relación con esa 
-organización y en relación a si mismos, 

Todos estos factores, tanto los de los em· 
pleados como los de la administración, se 
encuentran y se interactúan para poder cons· 
truir el plan y establecer las prioridades. 
Ambos partes tienen solamente fragrr.ento' 
de lo información que debe integrarse tn 
e: plan: los administradores cuentan con la 
autoridad, la responsabilidad y el concepto 
global de lo que se debe hacer (si son su
ficientemente críticos, también tienen el 
"porqué" de lo que se va a hacer, aparte 

• Correaponde a un "6rbot de deciaiones" muy 
complejo. 

del "qué"). Los subalternos, en cambio tic· 
nen la razón, porque cuentan con pruebo' 
e informaciones detalladas, y su torea c.On· 
siste en presentarlos de diferentes maneras 
alternativas. Tonto la concepción global co
mo In pertinencia de algunas de lo~ alter
nativas en lugar de otros, van cambiando 
durante el curso de la ncgoc1oción, hasta 
llegar a alcanzar un nivel de certidumbre, 
al que se ha de llamar plan y que abarca 
a ambos puntos de vista. Este plan, yo dcf1· 
nido, se sigue desglosando en programas, 
que nuevamente están afectados por lo que 
el administrador piensa, sabe y siente, acer
ca del usa de recursos para sati~foccr lai 
prioridades asentados en el plan. 

5.3 Para Analizar la Importancia del 
Tiempo en el Modelo. 

Todas estas interacciones de comunico
ción pueden también explicarse en términc.~ 
de ondas, a lo largo de uno escala de tiem· 
po (véase la porte final del Capítulo 4). 
Vamos a tratar de hacer, al menos, un apun· 
!amiento general acerca de cómo podría 
utilizarse este método de análisis, o diferen· 
tes niveles (advirtamos e;¡ u e este apunto-

. miento dará apenas lo ideo general y no 
la explicación matemático). 

La comparación que hacen los adminis
tradores entre los objetivos de politice ge· 
neral y los planes, puede simularse por me· 
dio de una curva extrapolado (uno onda) 
entre estos dos aspectos, como si fuesen 
dos niveles: 

l.-Objetivos de política general 
(Véase Figuro 18). 

2.-Pianes 

Esta curva extrapolada puede llcscr u 
integrarse con olra semejante, por la cual 
se comparen los inver.~orios ·y los c~::::'lcc:o. 
nes sobre los recursos disponibles, en rc:o
ción con las necesidades y los recur~os e(· 
ternos analizados. Más odelonle, pccir,c
n:os irles agregando todos los demás c:c· 
mentas micro y ma¡;ro, hasta llegar o cons
tituir un ciclo más cmplio de planes 1 pro
gramas, como el de la Figuro 19. 

Esta onda más amplia podría perturbar 
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la relacion que exrste cnlr!' los recursos 
existentes 1 con los que yo se cuentCII y los 
necesarios (y esa relación, a su vez, es una 
función de lo que se presento entre los 
recursos internos y los e¡¡ternos), según 
muestro lo Figura 20. ' 

Todos estos ''macrociclos" formarían por· 
le de un ciclo todavía mayor, que podría 
lordar un lapso más extenso 1 uno o varios 
oñ.:>s l, poro completar todo uno fase. 

Se podría comenzar por reunir los me• 
croc•clos de plcnección; organización e in· 
legración, y ejecución, dirección y control. 
De esta manero, se podría identificar fá· 
cilmente dos puntos "neutra le~": a 1 el mo· 
mento en que se han aprobado los progra· 
mas finales, y b 1 el momento en que los 

;programas 
linales 

Jo'asc I. 

calendarios lino les cle los pro¡<:' ,r,, .- .·c.rl 
trstOS paro ~er et•~CVtl'CIOS. 1" fo r ., 
también termino en un punto neutral, que 
es el momento on el que se ha tcrm•nodo 
ya la evaluación de lu Ía5e w~tr:r•N v• ,,.,(' 
lo Figura 21) y aún no com•t·nzc ot•('l nuc· 
va. 

la función y la responsobilic!Cll.' funda· 
mentale$ de la direcc•on corl!•<·c" r n el 
manejo de la fose entera en su conjunto: 
e inclusive de ciclos toticvio rH::, ompil' 
que exceden eso fase en port•cular. /1,, 
pues los errores que pudiera hober comt:• 
do un oclministrador en el macrociclo P, po 
drían no descubrirse sino hasta el final del 
mocrociclo e;c .. e inclusive hasta lo fase "· 
o la fose X, o cualquiera otra. 

Calendarios 
de proyec
tos -finales 

.. l.o'ase II • 

Infm·me fmal 
de c\'aluacléll1 
genet·al y es
pcdf¡ca de la 
Fase I. 

Figura 22 
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CAPITULO 6. 

CONCLUSIONES: 

6.1 los sistemas de información, o n11 ¡u•· 
cio, no forman un conglomerado esláti<:o de 
un;clodes centrales y pcr,H:ricas, y ni ~iquie· 
ro funcionan como uno LOscoda formol de 
"comunicaciones" 1 informes, pronósticos, 
formas, cortas, memorcndos, conferencies 
telefónicas y reunion::s de comités l, sino co
mo una filigran:: sumamente :::omplcja e 
intrincada, formada por ciclos •lerat.vos de 
comunicación de distintos alcances, que se 
en~refiltran y se inter¡ela<.ionan, moviéndo· 
se en ¡u conjunto en forma ondulatoria, a 
dif~rentes niveles y por un liempo global 
relativamente largo. Algunc.s de estos CÍ· 

c:;ios iterativos muestran omp 1 it~·des y fre· 
cuencias estadisticomente comrar.tcs, mien· 
Iros que otros tienden o crcct.r o "instruir
se" hasta llegar a llenar, en su extrapola
ción, la amplitud del ciclo inmediotomenle 
mayor a su alcance. 

6.2 La analogía con las ondas ( "per
turbaciones a lo largo del tiempo") podría 
significar algún valor poro exp,lkarse el 
principio de relatividad, según el cu;:,l cado 
elemento de un sistema de información es, 
de hecho, un sistema que interactúo -por 
lo menos con otro- y que, por lo tanto, 
está sujeto a ser perturbado (o regulado, 
o modulado 1 por el resto y, a su vez, per· 
turba (o regula, o modula) u los demó~. 
El sistema de información entero afecta, •Y 
a su vez es afectado, por la organizoci~n 
cuando actúa como un sistema administra
tivo y esto misma, por su lado, como cual- 1 

quiera otra de sus parles y sub portes ( to
dos ellos sistemas "abiertos" y "relativos"), 
sufre le influencia del resto del universo fí. 
sico y social, e influye en él. 

6.3 Debido a este principio de relativi
dad que subyace hasta la mós mínima in
terrelación de carácter operativo que se 
puedo dar dentro del sistema administroli· 
vo, poro efectos de este enfoque específico 
concluimos que coda una de los interrela
ciones (e incluso, entre ellos mismos, la de
finición preciso de cado uno de sus ele
mentos 1 descansa en comparar dos bits de 
información do diferentes fuentes y hacer-

:o~ "acordar" en un solo bit (esto no s•n· 
nifico que se nie<Jue lu p<H•bdl!íucl de ,,,:•;r· 
pretor los contcn;dos de cedo uno de <'\:ns 
interrelaciones o bits ele 1nformacion e"" 
otros enfoqu::s, como el jurídico, <'1 econó· 
mico o el meron;entc físi.:o. Sok•mente pro· 
pongo la iclco de que es útil ~mpl~w un 
melolengue~je como el de los siucma~ ele in· 
formación p.-ua e!'tendcr el fu,l(;ionomocr.to 
del sistema en sí, con el fin de evitar la sub· 
optimización que puede generar cualquier 
enf_oque técnico o profesional, e inclusive 
lo suboptimizoción que, e veces, pueden 
propiciar los experiencias especificas acu· 
muladas por administrodore5 específicos). 
Así pues, toda decisión ·que se toma en 
una organiiación debiera ser "critica", con 
lo cual quiero decir que no sólo debe ·cues
tionarse el "cómo" o el "que" de la infor
mación que ~e onulizo, sino también el "po1 
qué". En otros palabras, uno interrelac;ión 
cualquiera, que ocurre dentro de un sistema 
de in formación, se vuelve infornwtiva cuan· 
do se han definido sus parámetros y a por· 
tir de ese momento funciona como un ele
mento más del propio sistema. Inclusive el 
sistema, visto en sus términos globales, tie
ne un valor por lo que se refiere o su sig • 
nificodo y este valor cambia de posic:ión y 
d~ importancia en el interior de su propia 
estructura, según los diferente:; momentos y 
situaciones. No puedo pensar en este mo· 
mento en ninguna móquina qve, como el 
hombre, tango la posibilidad de hacer un 
procesamiento tan delicado de los datos, que 
el propio proceso se constituya en un dato 
más para ser procesado, siguiendo una ca
dena infinita de juicios de valor y de inter
pretaciones racionales. 

6.4 No me he manifestado en contra de 
las computadoras, sino en contra del mito 
de que son "cerebros electrónicos" y en 
contra del desperdicio de recursos que su· 
pone, fundamentalmente en nuestros paises 
en vías de desarrollo, lo falto de uno ad(l· 
evada visión de sistemas y de uno sistema
tización racional poro u!iiizor estas móqui· 
ns. Uno computadora pcdrio constituir una 
parle muy importante del :.istemo de ir.for
mación, ya que puede normalizar los c.on
venciones y estandarizar los leng~;c¡es y los 
procedimientos paro comunicar la inforr..a· 
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ci6n (especialmente cuando se trata de in· 
formación cuantitativa, en grandes cantida
des y para un ritmo relativamente rápido de 
tomo de decisiones 1. Pero es necesario di· 
vorcior los conceptos de ''Bases de Datos", 
"Análisis de Sistemas", "Sistemas de Infor
mación", e incluso "Procesamiento de da· 
los", de la idea de "computadora". Con
vengo en que estos conceptos están funda· 
mentalmente relacionados con los sistemas 
de información; no estoy de acuerdo en que 
solamente tengan que ver con las compu• 
la doras. 

6.5 En relación con el control de los ban
cos do datos (y, si invertimos el proceso 
de pensamiento, según el cual un banco de 
datos sistematizo cierta cantidad de Informa
ción, todo información sistematizada -por 
ejemplo, cualquier archivo de cualquier or· 
ganización- es un banco de datos 1, con· 
vengo en la necesidad de controlar los 
bancos de datos por medio de salvaguardas 
1 tales como un tribunal administrativo que 
cuente con especialistas para asesorar a los 
demandantes en la revisión de los datos 
erróneos o anacrónicos que, en su perjuicio, 
alberga sobre ellos el banco de datos, 5e· 
gún lo estatuye una nueva ley que se acaba 
de proponer en el Parlamento Británico), • 
pero creo que esto debería extenderse tam· 
bién a los bancos de datos no computado· 

. rizados. Un error, cualquiera que seo, puede 
siempre dañar dertos derechos humanos. No 
obstante, como sería prácticamente imposi· 
ble controlar todo archiva privado que exis· 
ta en el mundo, aquí tenemos nuevamente 
campo bastante para la ambigüedad. 

6.6 Finalmente, no considero que se de· 
bieran descartar todas las estudios que se 
han ido haciendo sobre los sistemas de 
información, aún cuando muchos de ellos 
solamente pudieran jugar un papel frag• 
mentado en una concepción integrada del 
sistema de información. Considero posible 
integrarlos, si se les reconoce un valor apro
piado para cada caso, de acuerdo con c_o_da 
situación específica que se tenga que re•• 
solver. 

• En 111an:a de 1971. 
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APENDICE l. 

... 
" 1 

El grupo Internacional de Naciones Uni
das para Estudios en materia de Plancac1ón 
Nacional ( INTERPlAN) ha planteouo que 
las siguientes características son los que 
con mayar prioridad se deben desarrollar, 
por medio de lo capacitación, en los admi·• 
nistradores de los paises en vías de desa
rrollo: 

"(a) .--Capacidad paro tolerar la ombi· 
güedad;" 

"(b).-Copacidad de vivir entre altcrnoti· 
vos disonantes, mientras se esclarecen 
las posibilidades de hacer uno selección 
sensata"; 

"(e) .--Conciencia de lo importancia de un 
c'limo de liberalidad en lo síquico y en 
lo social"; 

"(d) .-Interés en una retroalimentación 
inmediata y en una evaluación conti· 
nua·'; 

"(s).-Deseos de seguirse instruyendo, de 
desinstruirse, de aceptar riesgos y de 
admitir errores"; 

"(f).-Un·sexto sentido, para advertir oquc· 
llos momentos que requieran formas de 
persuasión más fuertes"1 

"los aspectos relacionados con el medio 
ambiente implican: 

" (a) .-La necesidad de hacer exhaustivos 
análisis del medio ambiente"; 

" ( b) .-Lo conciencia de que lo informo· 
ción ambiental siempre seré imperfecta 
y requerirá ser interpretada"; 

"(e) .-Aclimatarse a que, en cualquier ma· 
mento, puede surgir lo inesperado o lo 
incontrolable"; 

" ( d) .-las posibilidades de adaptación a 
condiciones nuevos, sin ceder en los ob
jetivos más importantes". 

"la formulación e implantación de pla
nes y políticas de carácter nacional involu· 
eran la resolución de intereses conflictivos 
así como la existencia de planes divergentes 
bajo condicic¡»nes de información imperfec· 
ta, de ambigüedad, de presiones cambiantes 
y de medios ambientales turbulentos". 



... 

"Esto requiere una continua mejora e in· 
novación de las artes y las téc:nicas de": 

"l.-Negociación, compromiso e integro· 
ción creativa;" 

"2.--Qrgonill:.ación de grupos y r.oalicio-
nes;" 

"3.-Peuuod6n individual y de masas;" 
".4.-Regulación y nlCildo;" 
"S.-Evaluación y control", 

"Appaising Adminislrative Capability for 
Dcvelopment". United Nalions, New York, 
1969, St/TAO/M/.46., pp. 80-81 

APENDICE 11 

EL C!CLO DE VIDA DE UN SISTEMA 

Según , diversos autores en molería de 
computación, los shtemas formales tienen 
Utl "ciclo de vida" que consta de cinco e!a· 
pa¡; 

l.-síntesis 
2.-Análishl 
3.-Distaño y documentación 

CUADRO 1 

CICLO DE VIDA DE UN SISTEMA· 

' ! 
Síntesi~ 

~ 
¡-t... Análisis 

t .. 
~ Diseño y 

f.-r-"" Documentaci6n 

t 
Lf Implementaci6n 

.~ 
Mantenimiento ~ 

.4.-lmplemenlodón, o y 
S.-Mantenimiento 

Si ae integran dos o má' si,fomas, hobró 
una olapa extroo1 clinario, la de concurren· 
cia. 

A continuación se e:!plica la nolurolcza 
de coda una de estas etapas, y pculcrior· 
menlu se plantean dos cuadros s;nópli..:os, 
uno que elpecifico las consideraciones o 
tomar en cuento poro lo loma tle dcc:i~iones 
en c:oda etapa, y otro que mucsho Jos tipos 
y métodos de trabajo, acTividades lipic:at., 
recursos humanos necesorioz y rc:sultodos 
lipicus que se presenlan en codo uno de 
estos clopu$. los dos cuadros cslón sin:c· 
li:~:odos de la abra de diverSO$ aulores del 
periodo 1970-73, pero fundamentolmente 
c!e "The dcslgn of the managcmenl lnfora 
mation syslom", de D. O. M.:JIIhcws, edila· 
do por Auerbach en 1971. 

• No e11hliondo un 16rmino ospoi\ol oquivalanlo 0 

lmplemanlatlon, ho cplodo 1>~ "ntolloni•arlo. l~n
piQnlaclón, lnalrumantac16!'1 v pueata en marcha no K'ft 

sulicionlo~, cad;:, uno por utporado, para hr;¡doclr la 
idea complota. 

' 

Concurrencia 

'Loo 

Mantenimiento- ¡..._...,., 
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.Etapas 

1 a. Síntesis: 

lo necesidad obslroclo y general que 
or1gino el proyecto puede resolverse de 
distintos maneras. Para empezar, hoy 
que desarrollar una concepción del 
proyecto. Ello implica allegarse la in· 
formación que permita especificar sus 
objetivos, sus fronteras o limites, los 
recu1 sos que se requieren, diversas es· 
pecificociones generales, el valor que 
el sistema tiene para la organización 
y la probabilidad de que tenga éxito. 
Esto fase termino cuando ya se- cuento 
con: o 1 especificaciones preliminares,' 
hasta un nivel tal que se pueda diseñar 
al c!etolle; b) un plan y una estrategia 
para diseñar e implantar el sistema y e) 
la autorización del alto nivel para pro
seguir y poro que se le asignen recur· 
sos al proyecto. 

2a. Análisis: 

lo concepción del si\t,~ma so vo sujc:ln 
o una evaluación detallado pma tlcler· 

minCir cuáles métodos y técnicas son los 
mejores para con5cguir sus objetivos. 
la fase de análisis puede llamarse "eta
pa de buscar dificultades". Todo ele· 
mento que habrá de formar parte del 
sistema debe ser revisado con lupa, en 
busca de problemas potenciales de opc· 
ración. Codo posible error en la lógica 
del sist~mo debe ser expuesto; las la· 
gunas que haya en el flujo de informa· 
ción identificadas; la ineficiencia 'o in· 
acJecuación de los métodos de entrada, 
de proceso o de salida, corregidos. 
Aquí se establecen los estándares, los 
normas y las convenciones rigurosas; 
se hacen revisiones periódicas del dise
ño y se simulan de distintas maneras 
los conceptos y los parámetros del sis· 
tema para probarlo. 
La fose termina cuando se cuenta con: 
o 1 la se{Juridad ce que va a funcionar 
técnicamente y de que es factible en 

• Adaptado de Mallhewa, Op. cil. 
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ese ambiente social espccif1co; b) con· , 
vcnciones uccrcc1 de los metodos, los 
técnicm y el equipo, conocidas por lo· 
dos los que se van a responsubdizor 
tiC' ello; el los especificaciones del sis· 
temo y d 1 la aprobación para seguir 
adelante. • 

3a. Diseño y Documentación: 

Los resultados del análisis se ampliarán 
entonces en un diseño detallado y ha· 
brá que registrar todos los cupectos de 
este diseño. Es esencial documcntor lo· 
do el sistema. Lo mayor d•f:cJitad se 
encontrará en problemas rclodona.io' 
con lo definición de calendar:os, res· 
ponsables y mecanismos c!c coordina· 
ción. Si no hay C.:ocumenlacióll adecua· 
C:a y no se puede formalizar, ~ay quo 
redisoñar el sistema o elaborar u •. a es· 
trategio, paso a paso. En e:;ta etapa 
se elaboran los programas de compu· 
tación, en su caso; se determina la 
distribución físio:a que se haró ele lo1 
ec¡uipo:; y se <'lohorcm lo~ rnU11uulcs, 
lo~ proctuli1nionlo\ 1 el mute1iol th: tcltHJ• 
citociún y lo~ prouromas pO((I u:locc16n, 
formación, etc., clel personal. 
La fase termina cuando se cuenta con. 
a) programas de computadora dc:,ido· 
mento probados, en su caso; b l proce· 
dimientos operativos para todas los 
óreos que tendrán alguna respon~ubili· 
zación o uso en el sistema; el documon· 
loción completa sobre los progra'mas, 
procedimientos y equipos y d 1 progre· 
mo$ de copocitaci6n y desarrollo, tanto 
poro personal operativo como paro l.:>s 
c•clminislradores. 

.4a. Implementación: 

Los elementos individuales del diseño ya 
detallado deben probarse en formo in· 
tegral y colectiva y el sistema entrar 
en operación. 
Este es uno de los aspectos mas difi· 
ciles del ciclo de vida del sistema. So 
requiere coordinación .entre los diseño· 
dores y todos los departamentos ope· 
rativos, porque invariablemente ocurren 

... 
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problemas que no $e pueden pred2cir. 
Muchos de cslos prool~mos horan que 
haya c;ue modif,cor, ne> sólo colent•tn•os 
y mccanhmos de coordinación sino, in· 
clus1ve, objehvos y m•gnucione~ de re· 
cursos. Es muy irr.porlante -sea cuol seo 
el m.;rodo que se ut1iicc- probar el 
sistema total en uno sitl!acion lo más 
cercana posible o la rcol, con panici
pación o 1epre!enración lle los verdade
ros usuarios y cle los verdadero¡ pro· 
blemas. 
Podemos considerar terminada la eta· 
pCl al tener: o i lo prueba complcll~ 
del si~ lema: b l e 1 programa de .:.apaci· 
loción ondo,do; e 1 en su wso, la con· 
versión del sistema untiguo al sistema 
nuevo y d) por !o gencval, la tenni· 
nación del sistema antiguo. 

Sa. Mantenimienlo: 

La vida operante y efecli~Ja del sisl.amo 

p:.~edo l~cvor~c vario~ or?& 1 n~ ·". 't···· 
un oprop.odo manir r. •"n•·,, •. 
ñodo de r.1odificoc.r,. t. '/ r ..• ;•,r•.: 
El mantcnirPicnio clr! nJiinu, rr;r 1:.. , . 
11ernl lnclu·¡e la rc~oiución de: o) pro· 
blen1as y follol lne~peradas; b) cp.:cio• 
por razones de error, ncghg(!nc:o o des
información¡ el c:ambios y m~jorm. 
Esta etapa sólo !ormino con r:l ¡¡,.. do 
la vida misma del $i$lcmo. 

6n. Concurrenda: · 

Conforme el sistcrno crece y, sobr~ to· 
do, si es m u y 'JrOrHle, ;e le pudiC' o •· 
vidir en segmentos o módulos oulóno· 
mos, tanto pora su desarrollo como 
para su implementación. Entre o:ros 
problemas que se prc1entan en e~lc co 
~o. puede hollorsc el de lc.~ fronlcros 
lrmlopodas. Por ei:o c.onvienc ... ,,a ••· 
sión modular, en la c¡ue codo r.H.nluio 
pueda concurrir con otros palo formar 
un sistema mós am¡:¡!io. 
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Slnteala 

-Definici6n del 

proyecto. 

-Enfoque& ollorna

tivoa. 

-Alcances del pro. 

yecta. 

-Valor del pro-

yecto. 

-Especificacianoa 
- '-

preliminares. 

-Plan do desarro

llo. 

-A .. torizoc16n. del 

alto niYel. 

CUADRO 11 ( S,nop•.s, 

An611ala 

-!volucl6n do 

_ m61odoa. 

-Modeloa (lncl.,. 

10 molem611coa). 

¡-Configuración 
do equipos 

¡-Requerimientos 
de datos; 

--segurldadoa de 

factibilidad. 

-Miltadoa y 16cnl

caa. 

-Eapociflcocionea 

del sialomo. 

-Autorización po· 

ra continuar, 

1 

1 

Diseño lmplomonlaci6n ¡ Montonimlonlo 

-Prosromos y do- - -Coord,nocion de 1 -Fallos dol equipo. 
e u mentoci6n. conver¡tOn ea. 

-Monuelos y Pro- -Problemas do ¡-Errores dol par· 

ceóimientos. pr~oeba. 'o~"ol 

-Especificaciones 

y diseños del 

equipo. 

-Métodos de ca

pacitoci6n. 

-Procedimiento& 

de operación 

-Programas de 

computadora (en 

su coso). 

-Documento:ión de 

procedtmientos, 

programas y 

equipa. 

-PrograMa de co-

patitocion. 

-Calendario& de 

c::apacitación. 

'-Sistema 

do 
a probo-

-Pe"onal capad .. 

todo. 

-Conversión al 

n.Jevo siitema. 

• -F,n del v•e1o • 

toma. 

1 

-Prc~let~~aa de la 

lcg., > dol s••'•· 
m a 

-Corrección de 

problemas. 

-An:Jiuts do 
q"'eias aobro 

los 

ol 

1 sisloma. 

-Me,oraa ol sis· 
.... f81'ftO. 

~ 
o 



.... ,, 

Etop:o 

ilnteulu 

'llpo do !reboJo 

Dellnlr la: nl!lcotl•! 
dados do le ad· 

minlitrocl6" y du·j 
arrollar co.>eopcio· 

nes quo ootbla!jon 
la& ttocesldndea. 

UIADao m 

M6tcdos do 
imba!a 

• TrabaJo 011 oqul
po. 

• Enlravhiou. 

• 1 nvoalloudón. 

Actl~ldndeo 

llplcoo 

0 Dlltermlnt.dón 
tle nec.,uidadoa. 

$ '•Dalinici6n do 

objulivoa. 

• Negociación V 
osh1dla do le· 

mas. 

Cotoclorhtlcae do 
loo recuuoo hu• 

liñcnoo ftHI••orhloo 

Penc.nal Interno, 1 
con1 

• A,t~codan!oa t.Jn 1 

lo organizaci6tl, l 
• Capacidad crea· ! 

tlvo, 

• EApfirioncla o 
r.lvol dlroctlvo. 1 

II&IUit¡¡¡doA 

U11 progrona 
aprobudo qwo 

so pueda IM· 
plantar. 

- -----·---------·-----------------· 
Diuoñuv <!l al.lcuwa 

eoJUlclllco, lnr.lu• 

yeRclo todos loo 

A~t611ala 1 l'iliOdeloG, dellnlclo-

neo do dolou, r=· 
quhlios para o u 
deaempgilo, ole. 

Fornt11lar procedí· 

miont:u, eapecilica· 

cianea para ol pro· 

coaamlenlo, formo· 

Dlaolío 1 toa do dccum&llloa, 

lranacripclane6, na• 
ces! dados de ca• 
pacilocl6n, e~lc. 

Convertir los cupe· 

l'rogromad6n 1 trvcclonea poro la 
(on GU ClllBO) dfl~ocionoo en ina-

a6q11ina. 

• Atilgffl:lcló., (Jo 
p(!:ly<!CIOS 01'1 

obst~oclo. 

• Gr~pos poque• 

ñot ill li!dlvl• 
du01, 

° Caordlnacl6n a 
fondo. 

• Aaignocl611 de 
proyectos a In-
dlvlduoa d{liur• 

;nlnadaa. 
0 Obfetlvaa IJBpe• 

clficoo para ca• 

dd uno. 

0 Aalgnod6n do 

proyectos o In-
di~iduoa dellllr• 
mina'das. 

0 Objet;YOa ospe
clflcoo pora ,. 

da une. 

jl 

0 Evaiuocl6r1 de 
odiados. 

• Deflnlc16n de 

dolos. 
• Flujo d~ lnlor• 

onoc!6n. 

• fstudlo de pro· 

t'Jdlmienloa, 

• Dhuña do fot• 

moa. 
0 Elaboración dG 

material do ca· 

pacltoci6n. 

1 " Diaeño de dio· 
gromao do flujo. 

° Codlflcaci6n do 
programo o. 

• Prueba do pro

!lPillr.tCIIS, 

1 ' 

Analialos do 1 
Siatcrnas, conr 

• Capacidad ono·¡ 
lllica. 

0 Habilidadao ma·¡ 
lemólicaa, 

• Eapetia1i&ac16n 1 
en campo• limi· 1 

lados. ; 

• Experiencia mul· 1 

lid osciplinario. 
1 

Un diaoño 

preliMinar, 

·--------
Analistas de Siale· 

mas, cona 
• Eaperlenc!aa '/ 

anleceóonlea 

:nuy espeda
li&ados. 

1 Conotimianlaa 

lécnicoa sano• 

ralea. 

i'uraonol con r 

• Copacitaci6"' 
t«nite muy 

e&p.eciali&ada, 1 
0 f:poriencia muy 1 .. ,.,;.,.,.,,_ ( 

Loa oapecili

cocianaa del 

ohtomo, 

"' 

Progruma1 do 

tompuladoro. 
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Tipo do lrabalo 

Probar el shtemo,l 

preporar loa equl·¡ 
pos po:a IU UIO, 

capacitar gente y 

hacer la canyer· 

alón de un alslema 
o otro. 

ObterYar y eYaluar 

conalantemente la 

operación del ala· 
tema averiguando 
cómo se le cam· 

prenda y 111 le vil· 
liaa, atl como q116 

problemaa prod11ce 

para melorarto. 

M6lodo1 de 

haberlo 

• Crupos pe~Va· 

i\Ot e lndiYI• 

duos. 
0 ObleiiYOI ospe· 

e lllco1 para ca• 
do uno. 

• Capacilocl6n 

mutuo y con. 

sen so. 

• Proyectos lndiYI• 

dualea. 

• Proy"tos do 
corto plaao. 

0 Proyectos que 

ae Inician por 
cuenta propia 

aobro lo RIOF• 

eh a. 

Actlvldodao 
tlplcoe 

0 Prueba del sh· 

lema. 
• Capacitación. 

secuencia o en 
• Conversión en 

paralelo, de un 
proceao a otro. 

• Recibir y eYaluar 1 
loo quejaa. 1 

• ReaoiYar problo• 

maa aobro la 
marcha. 

• Melorar el ole· 
loma. 

Caracterhllcoa de 

los racunoa hu· 
ma,os requerido• 

Personal cona 

• Conocimientos 

generaln 10• 

bre el sialema. 
• lnicioliYa par• 

sano l. 
• Capacidad do 

comunicar>o por 

escrilo y oral· 1 
mente. 1 

Personal cana 
° Conoclmiantos 

generalea lO· 

bro el alllema. 
0 lnlcialiya por· 1 

tonal. 

• ~==raac~:=~ da 
1 

• Capacidad para l 
comunicarse por · 

escrila 111 oral· 1 
monto. 1 

Un shteiTio de 
operación, 

Conu~cutión 

do loa obleti· 

YOS de la od· 
mlnlstración. 
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cLA.qiCOS DE LA COMUNICACION: 

LENGUAJE Y COMUNICACION EFICAZ* 

Por: Adam Schaff 

La concepción de un lenguaje ideal fracasó principalmente a causa de su 
indestructible conexión con la tesis de que la estructura del lenguaje es 
un reflejo de la estructura de la realidad. Así, un lenguaje' perfecto te!}; 
drfa que poseer una estructura perfecta que reflejase de modo impecable
la estructura de la realidad. Pero ah{ est6. el error básico de esta con
cepción, un drculo _vicioso en el razonamiento. 

La P-structura de la realidad se hace cognoscible 1 según esta concepción, 
a través de la estructura del lenguaje, m6.s para poder construir un len
guaje iedeal habría que saber de antemano cuál es la estructura de esa -
realidad. 

Distlng~tendo en el lenguaje su función comunicativa, que consiste en -

trasmitir co.1tenidos de pensamiento, y la función de formular pensamien-

tos, que consiste en que siempre pC':1Samos en algún idioma (algunos --

autores opinan que éstas son realm€'11te una y la misma función, ya q'le-

el pensamiento mudo es interpretado como un diálogo consigo mismo) 1 -

concentraremos ahora nuestra atención sobre un aspecto especial de la -

función comunicativa. Nos interesaremo:3 por la comunicación eficaz, -

esto es, la comunicación que da por resultado la comprensión real entre 

{*) Cuadernos de Comumcación # 8. Febrero 1976. 
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II. 2 .. 

d<)S persor.&~=. por lo mena(~, una de las cuales usct cierto lenguaje a fin-

de trasmitir a la otra -su.s · pensamientos o emociones, y la otra ->ersona, -
' 

al percibir los s lgnos dados de aquel lenguaje, los comprende d,.=.:t mismo-

modo como su interlocutor piensa y los acepta como tales. De~ de el puQ 

to de vista social, es· extremadamente importante conocer las ca-:Js'as del-

éxito y del fracaso en el proceso de la comunicación huma.:1a, es decir, -

saber lo 9ue ayuda y lo que dificulta ese proceso. 

La comprensión de signos, la comprensión del lenguaie, es la base de -

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

mismo tiempo experimentar un acto ps{quico, ora como en el caso de len 

guaje fónico en que el signo verbal es •transparente al significado••, ora 

como en el caso de todos los demás signos, que de una manera u otra -

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

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

ro éstas son materias interesantes principalmen~e para el ps teólogo y del ' 

dominio de la investigación psicológica. Aqu( las dejamos a U:1 lado, -

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

prensión como acto, la comprensión como disposición, etc.). Trataremos 

sólo un aspecto, que nos llevará a la materia propia de nuestro estud~o: 

la distinción entre la comprensión del signo y la comprensión de la inten 

ci6n del que lo usa. 

Veamos un ejemplo, tomado de Martinak: el hijo pequeño de un jefe de -

estación, luego de observar muchas veces a su padre, va a la vía del -
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ferrocarril, tremola la bandera roja y detiene el tren q11e llega. El ma-

quinista entendL6 el signo, pero :10 entendió la :ntenclón d•~l que lo. usa 

ba .. pu~s el niño no tremoló la bandera para dete11er el tren, ya qu,~ ni

slqulera se daba cuenta de la::> consecu1:Jncias de aquel acto. 

Este es un ejemplo trivial, q'..le demuestra que los S !.gnos C:O!lvenciOnal es r 

confirmados por la tradición, des de el punto de ·¡is ta social t ien,~n s ignj_ 

ficados :)bj etivos que no necesitan coincidir con las intenciones je qui~ 

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

ciertas acciones con las que alguien, sin saberlo nosotros, ha ·:"')necta·

do cierto significado convencional, p~ede servir de ejemplo. 

La di.slinción entre la comprensión dt:Jl signo y la comprensión d~~ la in--

tención del que lo usa deja de ser trivial cuando se llega al a:1ál i-

sis de la diferencia entre comprender ciertos términos ambiguos o 

vagos y comprender la inte11ción del a•1tor de dichos ~érminos.-

Aqu( nos hallamos ante un dilatado campo d·3 errores pos lbles, 

desde el más simple, '311 que no sabemos si. el individuo que-

dice Brak y es t muj est.1 'hablando en polaco o en ruso ··d: fere_!l 

cia que modifica completamente el si.gnificado -de la oración (el eiemplo -

esta ":amado de Kotarbinski; en polaco significa '"no ha¡ moscas .. o 11fal-

ta,1 moscas ••, y en ruso "e~ matrimo:1io come moscas")-, hasta P.l más -

complicado, en el que aparecen paJa:)fas ambiguas y homónima.3 ~n el -

texto formulado en un id:oma d<ldo, lo cual puede dar_por resultado una

interpretación errónea de la~ intenciones del que habla. Otra ::a 1sa .del-
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error puedl:"'·n ser expresiones vagas q111' 1 por falta de definicionc·s cxñc--

-
ta:;, admiten vdrias interpre!ac~orw::. 

Un problema más· complicado consiste en d1stin9uir la comprensión de sig_ 

nificados de expresiones y 81 reconocimiento de convicciones conectadas 

con tales expresiones. En otras palabras~- se trata aqu( de la distinción 

entre comunicación en el sentido de la transmisión de _significad·-~ de e~ 

presiones, y comunicación en el sentido de trasmitir conviccione~,~ Si,-

por contraste con las confusiones, convenimos en que la .f2_municación -

es un proceso en que una parte produce signos y otra los percib•!l acolJ!. 
1 

pañado de la misma comprensión de tales signos po::- ambas pa:'tes 1 enton 

ces 1 a comunicación eficaz consiste en ese proceso siempre que, además 1 

la mlsma comprensión de los signos vata acompaii.ada de las m is:nas con-

vicciones..: Cuando dos hombres extraviados en un bosque d:scu1en qué ·-

dirección debieran seguir para 8ncontrar el camino 1 y cuando al fin uno -

de ellos dtce: "Ahora debernos volver a la derecha 1 porque según el mapa 

ése es el único camino para llegar a N .. 1 el comentario: ••Ahora ·>e cntien 

den" (o más estrictamente, aunque tarnbién más artificialmente en nuestro 

idioma: "Ahora está establecida la comunicación entre ellos 11
) puede wmar 

se bien en el sentido de que los dos interpretan d~l mismo mo.do el si.gni 

ficado del aserto de que tienen que volver a la derecha (pues p~ría ,no -

haber entendimiento entre ellos si. uno conociera mal el id .. oma de su co~"!l. 

paftero) 1 bien en el sentid() de que s(~ pusieron de acuerdo para elegir su 

camino. -En conformidad cnn la terminolog'[a sugerida 1 este segundo caso 

se llama comunicación eficaz. Afin de establecer comunicación en el sen 
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tido de una comprensión idéntica de los signiflcados de las expresiones. 

Entre los obstáculos que hacen difícil la comunicación humana 1 es cecir 1 

que hacen que ciertas expresiones sean entendidas de diferentes maneras 

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

partes interesadas saben bien el lenguaje que usan) son· am[>iguedad y -

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

precisar los significados de las expresiones, algunas veces llamado aná-

lisis semántico, ,se endereza a suprimir esos defectos del habla humana. 
1 

Si la exigencia de recurrir al análisis semántico no pasa de esos lími--

tes 1 es decir, si se restringe a la exigencia de hacer más precisos los 

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

sino que, por el contrario -digámoslo una vez más- 1 debe contar con el 

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

mos l, pues, brevemente cuál es ~1 propósito concr~to' de esa exigencia -

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

póstasis lingu!sticas requeriría un estudio separado). 

Hay que establecer una distinción clara entre expresiones ambiguas y ex-

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

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

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

medio de es e método 1 mientras que lu vaguedad de las expresiones es de 

naturaleza objetiva y no puede ser completamente eliminada. 

La 
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I.a ambiguedad de las expresiones aparece esencialmente en dos :·orma s: 

un caso trivial lo representan los llamados homónimos, cuando u 1a y la 

misma forma fón~ca representa significados ::ompletamente diferen: es ---

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

conexiones y etapas de transición entre estos significados). La polise-

mi~- -que consiste en que el significado de una palabra varía dr a<;:uer-

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

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

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

que puede significar una parte del día o un momento en el que f'S más -
1 

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

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

en el caso de ''ll!over '', que pued~ significar "cambiar de posición una -· 

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

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

N o ha y 1 desde luego, una línea -divisoria precisa entre homonimia y pol.!_ 

semia; pero las dos formas de ambigÜedad de las palabras pueden elimi--

narse (y con ello suprimir el peligro de confusiones y errores) precisando 

sus significados colocándolas en· contextos o declarando explÍcitamente -
. 

en cuál de sus posibles significados se está usando la palabra. 

/ -

Las cosas presentan un aspecto diferente cuando se trata de la vaguedad-

de las palabras. Esta cuestión, altamente interesante desde el punto de-

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

trida bibliografía y ha estimulado muchas ideas fértiles. Max Black dife--
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1 

rencla las palabras generales de las palabras vagas y describe así la di.-

ferencia: "El áréa finita da este campo de aplicación de la palabra, es -

un signo de su generalidad 1 mientras que su vaguedad 1 a indican el área 

flnlta y la falta de especificación de sus' l(mttes". 

Prácticamente, Black replte la formuÍación de Marty, quien escribió: "Lo -

que entendemos por vagued,1d es el fenómeno consistente en que el campo 

de aplicación de ctertos nombres no está estrictamente delimita9.,) ''. 
1 

Marty se refer(a sólo a los nombres , en tanto que Black a:npliaba con ra-

zón el problema has:ta abarcar las palabras en general. La cuestión es -

que una palabra vaga es una palabra general sin un _campo de aplicación-

delimitado estrictamente. Tales palabras siempre. tienen alguna ::·:>na "J. úni 

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

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

de cien", "algo dulce" (sweetish), "verdusco" {greenish) 1 "grande" 1 "pe--

quefto", "prestamente" (guickly) 1 "despacio" (slowly), etc. 

Si dejamos· a un lado los términos científicos, cuyos significados se esta-

blecen por convención 1 la vaguedad es una propiedad de prácticamente to-

das las pala';:>ras. Esa propiedad es un reflejo del carácter relativo de to-

da clasificación que toma la forma de nombres generales o, más amplia---

mente 1 de palabras generales. Las cosas y los fenóme110s pertenecientes-

a la realidad •.)b jetiva son mucho más ricos y mucho más multifacéticos de 

lo que pueden contener cual-quier clasificación y las palabras q·Je la 8x---



II. 8. · 

presan. En la realidad objetiva, hay transiciones entre las clases de co

sus y de fenómenos, representi1das por palabrus, y est~ls tr<msiclOlll'S, <~~ 

tos "fenómenos de límites"', explican el hecho que llamamos vaguedad de

las palabras. Este es el sentido de la afirmación de que la vaguedad de- -

las palabras es un fenómeno objetivo. Blackr.ecurre a una argumentación

diferente: "La vaguedad es manifiestamente un rasgo objetiv~ de la serie a 

la cual se aplica el símbolo vago". 

Por eso el único modo de evitar la vaguedad de las palabras es_ 1na con

vención que sei'iale estrictamente los límites del campo al cual S·~ refiere 

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

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

dio de convenciones arbitrarias. Por ejemplo, podemos adoptar, para ciei_ 

tos propósitos, la convención de que E3l agua que corre por su lecho na tu 

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

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

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

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

como se dijo arriba 1 la realidad no se divide en compartimientos tan "rigu 

rosa mente" definidos y, por lo tanto 1 puede decirse que la eliminación to

tal de la vaguedad de las palabras empobrecería mucho nuestro lenguaje. -

No es esto una declaración contra la precisión en la formulación de enun

ciados, y contra el esfuerzo para eliminar la vaguedad de las p.üabr'as y

las confusiones consiguientes, sino una llamada de atención hacia los lím_i 

tes objetivos de semejante procedimiento.· Sólo sobre este fondo podemo~-
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comprender plenamente el fracaso de la concepción de un lenguaie "ideal". 

Los anhelos filosóficos por un lenguaje "Ldeal" nacen de lamentaciones in-

' memoriales acerca de la imperfección del lenguaje y de la poca coafia:1za-
~ 

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

dio ta!Ilbién origen a tendencias rad1.cales (desde Platón hasta Bergson) para 

oponer el conocimiento lingüÍstico indigno de confianza al "verdadero" c;o-

nocimiento no lingüístico. Otras pensadores, corno Descartes e1.1 sus M~.:-

9- itaciones, Bacon en su Novurn Organurn o Berkeley en su Tratado, señalan 

tristemente el lenguai e como fuente de error y de ilusiones, y nos dicen -

que seamos cautos al usar el lenguaje corno instrumento en el proceso de-

la cognición. Otros más, que adopta11 la tesis de una analog(a entre la -

estructura d~l lenguaje y la estructura de la realidad, ven el peligro de un 

"mal" J.engua:e Ct1 el hecho de que el verbalismo se proyecta sobre la rea-

lidad y explica su interpretación equivocada, y de que tornarnos errónearnen 

te propiedades de las palabras por propiedades de las cosas (ver, por eje!!! 

~ 

plo, Russell en 11Vagueness "); por otra parte, ven los beneficios de un ---

'buen" Lenguaje principalmente en que al adquirir el conocimiento de ese -

lenguaje adquirirnos conocimiento de la realidad. Tales conviccio11es enge22 

draron la opinión de que la construcción de un lenguaje "ideal" sería una -

salida de todas las dificultades f1lo:::;óficas. Es evidente por s( mismo por 

qué los partldarios de esa opinión fueron principalmente lógicos, sobre to-

do expertos en lógica matemática. Los individuos acostumbrados a rnanejar 

s(rnbolos matemáticos y lógicos y a construir sistemas y "le'nguajes" forma-

!izados sucumbieron más fácilmente que nadie a la tentación de hacer un -
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len<)uaj e ideal 1 perfecto, q11e ¡.;~rm ltlrfa suprlm lr todas las imperf~ ·cciones-

del len<)udje que son fuentes de errores en la cognición. Los representan 

tes más ~1otortos de esta tendenc~a fueron Russell y Wittgenstein. Fueron 

ellos quienes formularon un.1 teor(a que sostenía que mediante el estudio-

' 
de la gra'11á tica del lenguaje~, y en especial de su s lntaxis, podía estud i.ar 

se la realidad, y así sentaron los fundamentos teóricos de la doctrina neQ_ 

positivista -tan de moda en una etapa posterior- concerniente al análisis 

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

genstein crearon también la concepción de que la construcción de un len
o 

guaje ideal 1 con una sintaxis lógica perfecta, podría llevar a la elimina--

c~ón del sinsentido. También esa teor{a fue adoptada y popularizada por-

el neo pos \.tivismo. 

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

indestructible conexión con la tesis de que la estructura deLlenguaj e es -

un reflejo de la estructura de la realidad. As{, un lenguaje pe:-fecto ten-

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

la estructura de la realidad • Peto ah { está el error básico de esta con ce _E 

ción, un círculo vicioso en el razonamiento. La estructura de la realidad 

se hace cognoscible 1 según esta conqepción, a través de la estructura --

del lenguaje, mas para pod.~r construir un lenguaje ideal habría que saber 

de antemano cuál es la estructura de esa realidad. 

Pero no es éste el punto más importante. Es de interés aqu{ otro aspec-

to del problema: la inutilidad de la concepción de un lenguaje ideal (aun-
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cuando abandonemos la tesis concerniente a la analogía entre la estructu-

ra del lenguaje y la de~ la realidad) desdH el punto de vista de la función 

comunicativa rlcl lenguaje. Puede parecer paradójico que la con1unicaclón 

requtera la 1/aguedad de las palabras. Pero si eliminásemos por comple-

to, mediante una convenc16n 1 la vaguedad de las paJ.abra.s 1 entonces 1 · co-

mo ya se dljo arriba, empobreceríamos tanto nuestro lenguaje y restringí--

damos de tal modo su funci6n comunicativa :r expresiva 1 que el resultado 

sería la anulación d•:!l prop6s ito: la comunicación humana se realizaría --

con d lficultad 1 ya que el instrumento por medio del cual nos comunicamos 

unos con otros habría sido dañadq. 

A propós i.to de estas observaciones que -lo repito- pueden sonar a para-

doja 1 me placería citar algunas de las conclusiones de Max Black concer-

nie ntes al Tractatus de Wittg~nstein:_ "Es cierto que el lenguaje es mucho 

más complejo de lo que sugerirían las exposiciones de los autores menciQ_ 

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

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

y aproximativas estén prese:ltadas . como si fueran análisis completos". 

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

ciados no significa, sin embargo, la renuncia a luchar por la ma?or praci-

s i6n posible. 
\ 

No podemos eliminar por completo la vaguedad de las pala-

bras porque es una propiedad objetiva. Pero podemos restringirla, y hasta 

eliminarla del todo para det·~nninados propósitos, recurriendo a convencio--

-
nes apropiadas. Estamos en situación -y éste es el· pu~to más importante-
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de ntlm tnar la ambiguedad de lcispal-~bras interpretándolas en sus contex--
... c • 

Lo.:) 1 adoptando deflniclone::; qur._ 1C:~éien prccis ión, etc. Tñmbién pod<)mos-

' . 
reducir, o a.1n eliminar, cornpletai_ni::mte 1 el _riesgo de confusiones debidas a 

1-¡ ipóstas i.s ling'ü ís ticds. 

Esta es una cuestión vieja y relativame11te si.mple y;, sin embargo, viene·
! 

preocupand·::> a los filósofos desde hace mucho tiem~o 1 probablemente por -

estar acoplarla a gra11des controversias acerca de la. visi.ón del mundo, y-

su s'>lución depe'1de de la pos!c~ón que se adopte en dichas controversias. 

Hay una sutil declaración de J. S. Mill: ••siempre ha existido una fuerte-

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

dad o un ser 1 con exist~ncia pr-:>pia ·~ independ ~ente; y al no p-::>derse /en--

centrar ninguna entidad real que responda al_nombre, los hombres :"lO han S];! 

puesto por ello que no· exista, sino que ha:1 imaginado que es al.go :partic_!! 

larmente ahstruso y misterios:), demasiado elevado 'para ser objeto :ie los-

' sentidos u. 

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

de controversia s'">bre los urüversal es. P8'0 no es d(? ningún ·modo un pro-

blema anticuado 1 perteneciente sólo a la Edad Med~a: y mucho menos es 1-

como pretenden aigun0s autores 1 asúnto puramente lingúístico. Eftá cone<¿ 

tada con un importante punto ·ontológico 1 también contenido en la fundamen 

tal controversi.a filosófica ::::ontemporánea entre materialismo e idealismo y-

que apti!'"ece en :::::onP-xión con las diferentes co~1trovers ias aGerca de los pro 
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lJlcmas y los temas de las diferentes d ~sctpl in.1s particulares. El platon is-

-
m o clr! Cantor y RtJssell, el re[smo creo do por Franz Brentano hac L t el final 

d~ s11 vida {VC?n den Gegenstandcn_ des Denkcns, 1915; Ubcr c!i!L~Q.~ im_ --

~lgentil ichen S inne, 1917) y desarrolla<lo independ ~entemente de t3rentano-

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

ti6n no es puramente lingu[stica lo advierten hasta científicos '.m anto al~ 

jados del materialismo, 'por ejemplo Willard van Orman Quine, autor de una 

de las mejores obras pul.Jlicadas desde la segunda Guerra Mund tal sobre la 

idea de existenci·a y las hipóstasis llng'úísticas: "No es de extrañar, pues, 

que la controversia ontológica terminase en una controversia sobre el len-·· 

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

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

es ind:cio d:~ que la r~uestión sea lingu(stica. Ver Nápoles es llevar un --

nombre que, cuando se antepo,:le a 1 as paJ abras 'veo Nápoles', da una seu_ 

tencia verdadera; pero •lo hay nada l t'l'ígÜÍs_tico en ver Náp:)les". 

/ 

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

sólo en apa'"iencia una c0ntrovers ia J ingÜ(stica. Para expresarlo todo lo ---

cautelosamente posible, podemos decir una vez más_ que la exi.gencia d•:Ü -

aná1 isis semántico -que nos hace recordar que la mcisl.encia de una pala·-

bra (esto se aplica principalmente a los nombres) no implica la existencia-

de un objeto correspondiente en el sel1tido d~recto de la palabra "existe" ·-

(esto es, en el sentido e.n que decimos que existe una casa, una mesa o--

cualquler ot-:-o objeto)- es und ·~x:tgenci a correcta. La cuestión no es eli--

minar palabras generales e/ hventar un lenguaje especia] pa:-a ese pr:::>pósi-
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to 1 slnó eliminar hlp6stasis, es decir, el peHgro de concluir erróneamente 

que si existe un nombre general existe también un "objeto genAral" corre~ 

pond~entc. Para escapar al peligro de la metafísica :dealista e:1 nuestro-

pensamiento se usa una notación especial en los lenguajes formalizados -

(se usa 1m símbolo para señalar si el objeto aludido existe realmente). Si 

no se usa esa notación, hay que tener presente el peÜgro de hipóstasis -, 

en la interpretación de enunciados. No es éste u:1 métodQ de validez •.mi 

versal, pero en general resulta eficaz. 

Como se dtjo arriba, la comunicación (en el sentido de la misma compren-

slón del sentido de un enunciado por las dos partes) es una cond'.ción ne-

cesarla, pero no suficiente 1 para la comunicación efica~~. Pa~·a una com~ 

nicación eficaz es necesario no sólo que un enunciado dado sea entendido-

de la misma manera por las dos partes 1 s i.no también que las partes intere-

sadas compartan las convicciones conectadas con el enu.1ciado. PP.ro éste 

es un asunto sociops icológico 1 y no lingÜístico. Sin embargo 1 • hay qu~ t~ 

' 
ner presente qu,e este problema -tan importante d:~sde el pu11to de vista -

social- está estrechamente ligado a l.a semántica en el sentido amplio de-

la pa!abra y es parte integrante de ella. 

También e11 este campo la literatura filosófica clás i.ca tiene una 1 audable -

tradi.clón a su favor. La cruzada de Francis· Bacon en su Nov:.~m Orgam-

contra los idola 1 en particular contra los ido la specus 1 los tdol-ª-f9ri y los 

idola th~a~ri, es muy bello ejemplo del interés de un filós0fo en pu:1tos de 

sociotéc•1ica, un ejemplo de su comprensión de la impo:-tante f:.mción de la 
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1 

psicolog{a social (idola specus), . hasta ciertó punto de la sociología del -

conocimiento (idola theatri) y también del análisis semántico (idoLi._fori),-

en la lucha contra las supersticiones y en' el esfuerzo por logra.r mejores-

posibilidades de comunicación eflca~ entre los hombres. 

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

neral consiste precisamente en ciertas ideas sociotécnicas encaminadas a-

suprimir, o por lo menos a reducir, los obstáculos que impiden la comuni 

cación eficaz. La necesidad subrayada por los partidarios de esa escue

la, de hacer que la gente asimile los principi'bs del pe11samienlo col1creto 

(añadiendo índices a los nombres ge11erales para hacer hincapié e:1 el ca-

rácter individual de cada objeto qu8 es un designado de .un nombre general; / 

teniendo en cu.enta el tiempo de los acontecimientos, y los cambios resul-

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

usa11do "etc" para in<Ilicar que una descripción nunca es ex!1austiva) y los-
¡ 

principios del antiverbalismo (la afirmación de que un nombre no es la co-
i 

sa que denota; el uso de comillas para insistir en' el carácter general y V-ª. 

go de la:=; palabras; el uso del. guión para indi.car que las palabras con fre-

cuencia separan cosas que no debiera11 separarse una de otra, etc.) están-

ligados a cierta sociotécnica definida. 

El punto importante es que aunque rechacemos la sustentación teórica erró-

nea, y con frecuencia fantástica, de es0s principios, rio debemos perder de 

vista su contenido radonal. y lo más importante es advertir el alean~ --
,, 

práctico de las investigacLOnes semárticas. ·Los filósofos marxistas, que i.!! 
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s istcn siempre en los vínculos ,"que enlazan la teoría con la práctica 1 abo

rrecen grandemente el 11abstraccionismo". Como muchas •1eces ocurre 1 el

miad<?_ no es buen consejero y, en consecuencia 1 miran con frecuente rece

lo dlferentes dtsctplinas e investigaciones que parecen abstractas 1 aunque

en realidad están ligadas muy íntimamente con la práctica. 
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EL HOMBRE, UN DESINFORMADO * 

Por Mario L. Erbolato 

Los criterios personales de selecc16n son obstáculos para la informaci6n. 
Cada medio de comunicaci6n de masa tiene sus criterios o política editQ_ 
rial. Siempre que un- director o redactor selecciona una noticia, está en 
su fuero [ntimo "censurando•• otras, que no van a llegar al conoc(mie_nto
general. 

Carlos Cordero, de la AsociaCfi6n Demográfica Costarricense,_ recuerda 
que los medios de comunicaci:ón para 'las masas contribuyen a elevar a -
categor(a de personajes a una meretriz internacional, a un "play boy" va 
gabundo, a vividores, llegando incluso a dar gran importancia a las noti 
cias sobre la v iolertcia. 

En los tiempos prehistóricos ya hab[a comunicaci6n entre los hombres, 

aunque la cantidad de mensajes fuese pequeña. Contemplar el cielo para 

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

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

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

tarea diaria de cada uno. Los gruñidos anticiparon la palabra y, d_e in-

mediato, surgieron los s[mbolos pintados en las cavernas, muchos de --

ellos magn(ficamente conservados hasta hoy. 

La lengt.a hablada -recuerda Doménico de Gregorio-, no permite sin em-

bargo la comunicaci6n a distancia, en el tiempo y en el espacio. Por -

(*) Cuadernos de Comunlcacl6n # 8. Febrero 1976. 
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ello, la espec.~0 h~.n~c.na fu-2 cred1c!o otrc-s medios que llevan la infor-

mac i6n más allá de los Hm ttes a! ca:1zados por su voz. Para satisfacer - _ 

esa exigencia surgieron lo~~ s lmbolos acústicos, 6pticos y cromáttco:3. -

Co:1 el correr de los siglos las lnvenclones se multiplicaron y, en la SQ.. 

e iedad e tvilizada actual, los hombres leen diarios y revistas y asisten a 

programas de radio, de televisión y de cine, a fin de saber qué ocurre -

en el mundo. Para que las noticias puedan llegar hasta esos medios de-

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

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

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

chas veces computadoras y satélites. Esos medios electrónicos sustituyen 

a las palomas mensajeras, a los men:3ajeros a pie o a caballo, y se em--

plean junto al ferrocarril, a los ómnibus, a los aviones y a los barcos, -

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

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

' 
pretenderá eternamente llevar su pensamiento a las mayores distancias posi 

bles, reduciendo siempre el tiempo entre la emisión y la recepción. 
/ 

Hoy la comunicación es instantánea, purii.endo ir acompañg.da, en casa, --

en la pantalla del aparato de televisi_ón, por muehos hechos que ocurren -

en otro conti,1ente, ya que podemos ver, en el instaate mismo que sedee_ 

arrollan, partidos y competencias dep8rtivas, reuniones internacionales, -

descenso de astronautas, inauguración d 3 fábricas o demoliciones de- terre 

nos con dinamita por el moderno proceso ~e las implosiones. 
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El proceso de las domunlcaciones, acent6a Eulalia Ferrer Rodr(guez, en-
¡' 

cierra la mayor revolución de nuestro ttempo, comparable tal vez a la -

q•.1e el hombre experimentó al saber ~ue la tierra se movfa. Hoy, la c.2 

municaclón transmité el mayor caudal de conocimientos que el hombre -

reunió en toda su nlstorla. Cada persona debe a la comunicaéi6n el 85% 

de su lnformaclón y conocimientos y dedica a ella el 75% de su tiempo, 

aparte del que emplea en trabajar y dorm lr. 

Una sociedad sin comunlcacl6n no podr(a subsistir, porque necesita el -

trueque de conocimientos y experiencias. El a islarnlento privada al ser-

humano del saber, que le es necesario pa!'a la defensa de su propio orga 

nismo y del grupo al que pertenece. Las ondas de infonnaci6n codifica-

da, nos recuerda Alvln Tof~er 1 Üegan a ser frenos violentos y surgen de.n. 

tro- de una cadencia cada yez más veloz, martillando a nuestro alrededor-

y tratando de penetrar nuestro s lstema nervioso. 
' 

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

dad es 1 muchas de las cuales carecen de valor perlod(stico. Los aconte-

cimientos se suceden, en los más diversos grados de importancia. A ~ 

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

de escrlbt.r 1 o en el necesario para 1-tacer girar el selector de los' cana--

les de televis i6n 1 el mundo se modifica.. Suceden naclmlentos, muertes, 
1 
1 ' . 

casamientos, desast!es e inauguraciones que 1 aunque no llegan a constl-

tu ir hechos de repercus t6n ID'\Jnd ial, alcanzan a grupos 1 fa m Llla s y aldeas 

' ' 
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y repercuten en pequeñas o grandes ciudades. 

' Técnicamente le es pos lb le al perlod lsta estar presente en la mayoría de 

los acontecimientos 1 aunque llegue con ·un atraso de minutos 1 horas o -

d[as 1 porque los medios de comunicaci6n acompañan la evolución de los 

veh[culos de comunicación. Teóricamente pueden obtenerse informes s~ 

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

Sao Paulo o en una aldea africd:1a o asiática de diHcil accesa. 
- {¡,\.1 

Transformado el mundo en una .aldea global, multiplicados los med los -

de comunicación, mejorado el n-ivel de vida de las poblaéiones, incentl-
1 

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

deber[a estar informado sobre todo, o por lo menos sobre la mayor parte 

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

Debemos tener en cuenta que el period i.smo debe tambi.étl preocuparse de-

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

soviéticas consiguen averiguar e11 Venus o en Marte. 

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

en el mundo? La respuesta seda un no. Ignoramos la mayor parte de -

lo que sucedt61 .está sucediendo o sucederá, por varias razones que -

trataremos de desarrollar. 

1° La cantidad de veh(culos de ·.::omunlca.ci6n de masas ~s:gueño -
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en relación con las pobla-::iones. Angel Benito, citando estadísticas de-

la UNESCO, recuerda que en diclemb~·c de 1969 había en todo el mundo-

' 8 1 800 dlarios, con un tlraj e de 4H5 millones de ejemplares, además de -

221 so o estaciones de radio 1 con 950 millones de receptores y 5 ,500 em.!_ 

soras de televisión, con 265 millones de aparatos. Admite el maestro -

español que los índices de aumento se dieron posteriormente en tod~)
1 el-

mundo, pero, incluso as(, las cifras relativas conservan las mismas prQ. 

porciones. Para él, el 70% de los pueblos carecen de suficientes me--
1 

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

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

de diarios, 72.5 receptores de radio y 24.2-- de tetevis tón. En América -

del Sur esos números correspondía:1 a 7. 4 diarios, 11.3 aparatos de ra--

dio y 2.2 televisores. En Africa, los números se reducían a 1.2 dia--:-

rios, 2, 2 aparatos de rad ~-) y O .1 receptores de televisión. Según lc:>s -

índices mínimos fijados por la UNESCO, es necesario que en cada país 1 

para cada 100 perso:1as, haya 10 diarios y 5 aparatos de radio y 2 de-

televisión. Por eso, subraya Angel Benito, dos tercios de la humanidad 

no ejercen su derecho de información. Sólo el 9% de la humanidad llega 

a enterarse parclalmm te de los dt~spachos emitidos por las cinco agen---

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

nal, Reuter, France Press 'f Tass), Y, el 1% de la población del globo -

no recibe absolutamente n.1da de lo que ellas recogen y di.funden. 

2° La censura constituye otra barrera para que el hombre no sea in--
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formado sobre algu.1os asuntos. Es ejE rcidc. por gobierno:. totalitarios 1 ---
que le prohiben al periodlst:a no sólo recoger la noticia sino también d1-

vulgarla. En epocas de guerra, es Impuesta por cualquier nación a fin-

de preser.rar la seguridad :~aclonal. Los asuntos vetados constituve11 no . -

ticias que no llegan a la masa, en nombre de los superiores intereses 

de la !"lacionalidad. 

3 o Gracias al propio d1~s interés, nadie, salvo excepciones, lee los -

diarios de la primera a la última página, prefiriendo cada 11no d~~d:.carse..:. 

1 

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

, gusta. Existe una apatía aterradora, como en Estados Unidos, donde va 

rias indagaciones comprobaron que .. 3ay personas que tienen una casi in-

creíble ignorancia respecto a Jas ideas 1 los problemas y los ,acontecimien 

tos que deberían ser d'~ la mayor impottanc ia para (~llas ''. 

4 ° Considérese después el trabajo y el descansó. En las últimas dé= 

cadas se han ido ampliando la_s facilidades pa .. a que el hombre reci 

ba mfonnaciones. La radio le permite oír la noticia v ejercer s.multánea-

mente otra actividad 1 como manejar un automóvil. Pero el ciudadano que-

sal e de su casa y se d irlge a su oficina, no e11_§U conforta'::>le automóvil -

sin o en carn ión o en metro 1 donde v ia i a apretuja do, no puede o ir rad lo o ·-

leer diarios. El trabajo ocupa por lo menos un tercio de la 'lida de cada-

uno. Incluso los desca¡1sos de fin de semana (sábado i.nglés y domingo)-

no llevan al hombre a dedicarse a la información, dado que en esos d(as-

prefiere sal ir con su familia en busca de descanso. Se va <il. campo 1 bus 
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ca una colonia de descanso o participa de un minicampeonato deportivo.-

El diario voluminoso del domingo, qUE~ le llevaron a la puerta de :su casa, 

ni siqutéra llegará a ser hojeado por él. Y en los días lab:)[able~ tendrá 

que dedicarse a sus actividades s ln que pueda informarse. 

! 

5° Las dificultades económicas también desinforman. Aunque la rad:o 1 

y especialmente la de trans lstores sea de un costo accesible 1 incluso para 

las -personas de clase "C •• 1 los diarios y las revistas representan 1 en m u-

i 
chos pa{ses, una erogación que los trabajadores de salario mínimo no pue-

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

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

cas. 

6° Dificultades o fallas d1~ transmisión impiden una comunicación me--

jor. A pesar de que los sistenas electrónicos están superdesarrollados, -

pueden darse dificultades que impiden la transmisión de noticias para las-

agencias noticiosas y los órganos de información: falta de energía eléctri-

ca, aviones (con material del correo) que se atrasan o sufren un accidente 1 

errores o saltos en el texto transmitido por telex :-> teletipo. 

7° Existe, todavía, la imposibilidad de que los órganos de comunica--

ción divulguen todo. Las emisoras de rad:o y televisión tienen un Hmite-

de tiempo y 1 aunque sólo transmitiesen información ininterrompiddmente, no 

poddan presentar programas que sobrepasen las 24 horas del día. Los dia-

-
rios 1 por su parte, no pueden ampliar ilimitadamente el número de sus pág..!.. 
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nas. Aunque todas las notictas del mundo llegasen a una redacción, no 

habría espacio suficiente para divulgarlas, aun res amidas. Un dLario de 

40 páginas!, afirma Wesley C. Clark tiene 320 columnas, pero la mayor-
i 

parte de ellas, con toda seguridad, consiste en historietas cómicas, foto 

grafías y propaganda y, de ese modo, el espacio para las noticias ocupa 

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

que un lector normal puede leer. Esa presión afecta no sólo a las col UQ! 

nas de noticias, sino tamb1€>n a las de publicidad, que' son de vital im--

portancia, porque la mayor parte 
1
de las personas dedica bastante tiempo-

de su vida a comprar y gastar. Wesley C. Clark aclara tambié11 que m u-

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

de 50 O palabras por -minuto. De esa manera , el 1 ector rápido asimila a pe 

nas de 30 a 40 columnas·por día. Man11el Pledrahita dice que nada hav-

más falso que lo que pensamos al comprar un d~ario, es. decir que está -

repleto de informaciones· de los cinco co ltinentes. Y afirma: el mundo es 

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

que ocurre a r~scala mundial no llega a !os lectores, a los telespectado-
" ' 

res y a los oyentes en general. El 99% de las tloticias enviad.'is a los -

med1os de comunicación van al cesto de la basura, porque los periodistas 

las consideran poco ·mport.1ntes. El New York Times recibe dos !11illones 

de palabras por día, per~ apenas imprime una media de 150 mil. Las d~ 

más, no aprovechadas, como es evidente 1 contienen noticias o ponneno--

res de noticias 1 que no· llegan al público 1 quien 1 de ese modo, queda - '' 

des informado con respecto a ellas.· 
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go Encaremos la compl~~Hdad de .l2.2.JillC2!!2.!· No lodos ellos son com 

prenslbles pnra los hombre~; en gen-t3rd1, a p~sar del tratamiento q11e le -

dan los d lar los al pretender s impllflcar los textos para que sean rápida--

mente entendidos. ¿Acaso el_ recién alfabetizado podrá cÓrnprender el al-

canee de una propuesta de Kiss inger o lus debates en torno de una confe 

rencia económica? 

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

personas, sentadas ante el aparato de televls lón dormitan durani e el bol~ 

dn informativo y sólo se despiertan cuaqdo ya se ha iniciado otro progrª-

ma? Las noticias, leídas e ilustradas <;on fotos o filmes, transmitidas -

durante el leve sueño, dejan de llegar a quien, en muchos casos, las e~ 

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

jo, o que durmió mal, no lee su diario, o no lo asimila con el mismo C,!l 

tus iasmo de cuando se encuentra en condiciones normales. 

11° Muchas noticas dejan de ser divulgadas porque, en ciertos casos, 

ha·' presiones económica§ sobre el diario. El desfalco en una firma lmpqr 

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

contra, si es un anu nclad or importante. Hay un choque entre los intere-

ses dal órgano informativo y los del público, y prevalecen los primeros. 
\ 

12° Los ~rlterlos personales de selección son obstáculos para la ~nfor-

mación. Cada med~o de comunlcaclón de masa tiene sus criterios o pol (-

tica ed~torial. 
- \ 

Siempre que un director o redactor selecciona una noticia, 
' 
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está en su fuero {nttmo, ''9Wsurando .. otras, que no van a llega,· al co

nocimiento general. Mientras que los matutinos se presentan ap1rente-

mente como conservadores, los vespertinos se dedica11 a dtvulga el depor 

te, el ·crimen y el sexo. Esas noticias ocupan los lugares de 1.1s no -

aprovechadas y desinforman al l~ctor con relac tón a éstas. Caros Cord_2 

ro, de la Asociación Demográfica Costarricence, recuerda que lo:; medios

de comunicación para las masas contribuyen a elevar a categoda de pers.Q. 

naj es a una meretriz internacional, a un "play-boy" ·¡agahundo, a vivido

res, llegando incluso a dar gran _importancia a las noticias sobr ~ la 'Jio-

lencia. Es natural que cuando se destaca un asunto fútil, se p~rjudican

otros de importancia y de carácter general. 

13° Considérese, además, la clase de l~_ctores. Cada persoita perten~ 

ce a una determinadu categor(a social o profes tonal t es justo que se in

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

rencia a los cuales permanece des informada. En esa misma categoría po

dr{amos incluir a los que a ca•Isa de sus actividades están ajenos a la -

plena informac16n diaria: por ejemplo los religiosos de clausura 1 los milita 

res en campaña 1 los aeronautas y los elementos 1 igados a la marina. 

14° A los que tienen el hábito de leer un solo diario. Aunque los dia

rios sea11 aparentemente idénticos, y hayan sido comparados con ch(charos

en .su vaina, siempre uno de ellos divulga algo que no aparece en los otros 

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

viado especial, o por haber comentado mejor algún acontecimiento. Todos-
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deberían leer todos 'los diarios, y no apenas uno, p~ra no quedo· restrin-
-

gtdos a sus informaciones. Puede suceder que en, el 'matutino preferido -

1 

do una persona determinada noticia 110 haya sido publicada ni en resumen. 

15° El analfabetismo como es· obvio impide que muchos compren o se-

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

por eso recurren a la radio para informarse. El noticiario hablado sufre -

mayores restricciones: además es presentado mediante flash, muy r.esumi-

dos y que apenas aluden a las noticias principales. Los analfabetos reci 

ben menos informaciones que las personas de medtana instrucci6n. 

16° Los desmentidos también 'contribuyen a la desinformaci6n. El lec-

tor se entera hoy de una noticia, pero des pué~ ya no se informa del des-

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

palabra 1 la des informac 1611. 

17° El periodismo dtrlgido actúa conjuntamente con la falta de informa-

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

opini6n, d.sponiéndolo a que cacare determinadas instituciones o personas-

desde el mismo ángulo que el matutino o el vespertino, que muy, bien pue- ' 

de suceder que estén equivocados. EJ dato aparece distorsionado y 1 una -

vez más, nos encontramos con la des informaci6n. 

13° Las limitaciones legales coniribuyen a que muchas noticias no lle-

guen al conocimiento del público. No pueden divulg.arse, por ejemplo, los 
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crímenes cometidos por menores de edad. La publicación de los debates 

do los jurados en los tribunales, de las asambleas v de las cámaras po-

1 

ddan contribuir a la injw-fi.a, a la rlifamació"n y a la cal,umnia de pf~rsonas, 
1 - ¡ 

citadas por abogados, senadores y diputados. 
1-

Wes] ey p. Clark recuerda 
1 
1 

11que en nuestros grandes centros urbanos, como por ejemplo Nueva York, 
! 1 

el porcentaje de causas cuyas sentencias son publicadas fluctúa entre --

cinco y diez por ciento, o tal vez menos; 11los demás ·.feredictos perman~ 

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

19° Otro factor que elimina determinadas noticias es el creéimie.t.!.!9_ de 

los diarios; todos ellos aspiran a dejar de. ser locales () regio-nales, para 

alcanzar la característica de naciona.l y, si es posible, internacional. Un 

pequeño semanario de barrio, publica las noticias de los a11iversarios, de 

los casamientos, de viajes, falta de agua, cortes de energía eléctrica e-

incluso plantea críticas a las autoridades por la existencia d'~ pozos en _-

las calles. Pero, en la misma ciudad, el gran diario, preocupado por la 

situación política nacional y las conferencias en la cumbre, destaca los 

editoriales y las noticias de las agencias y enviados especiales y elimina 

de su rutina los pequeños problemas municipales. ¿No estará desinformª-

do el que ignora el a.:1iversarlo del coterráneo, los olvidos del municipio -

o las deficiencias de la compañía de electricidad? 

20° La complejida_d de los hechos exige cada vez mayor espacio. Los-

dlarlos han adoptad:"l la norma d~ profundizar en el principal asunto del 

d(a, interpretándolo y explicándolo largamente. Si hace algunos años un-
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hecho merecía apenas una lnformaclón que no sobrepasaba las veinte o -

treinta Hneas 1 hoy se lo analiza eq. media página, robando ese mismo es 

' pacto a otras notlclas que son dejadas de lado. 

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

con una información completa y cierta. Diarios 1 estaciones de rad i.o o -
/ 

televls i.6n 1 pueden distorsionar los hechos 1 mostrando apenas trozos de -

d i.scursos 1 focalizando o extractando tan sólo lo que le interesa a la erni 

sora 1 dándole al oyente una falsa tmágen de lo que ha sucedido •. 

Las enfermedadés y los defectos fís Leos son _otros tantos -

obstáculos para 1 a comunicación 1 dado que los ciegos 1 los sordos 1 los -- _ 

mudos y los alienados no reciben íntegramente los rnensaj es 1 ignorando 1 -

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

quG por algunos días o semanas se internan en un hospital quedan en 

esos periodos impedLdos de leer diarios, o!r radio y ver programas de te-

levisi6n, en la medida en que se someten a operaciones 1 exámenes, radio 

grafías y curaciones o están anestestadns. 

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

puede venir de la 'respuesta a la pregunta hecha a un amigo o vecino, cQ_ 

mo de la 1 ectura de un diario 1 ya sed del interior o de alcance nacional. 

Los propietarios de empresas de comunicación de masas, subraya Ben H.-

Bagd ik ian deciden hoy sobre lo que 1 e conv lene al pueblo 1 cuando . ea los-

com Lenzos de la h Lstoria, esa a tribu·:: ión sólo la te n(an los sacerdotes y -
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los reyes, que lmpon(an a todos sus voluntades. 

Sin embargo, et hombre del slglo XX es un desinformado, ya que apenas-

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

, 

ta. ¿Cuántas criaturas nacieron en Salg6n durante los últimos tres me--

' ' 

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

¿Cuál fue el proyecto presentado por un dtputado italiano sobre poluci6n? 

¿Cuál la cantidad asignada para la pailimentaci6n de' calles en Magelang, 

en Java? La ciudad de Risal, ¿posee abastecimiento de agua suficiente-

para toda la poblaci6n? Nadie, absolutamente nadie, ser{a capaz de en-

centrar esas informaciones en el preciso instante en que las necesita, ---

porque aunque hayan sido publicadas en la prensa de las correspondientes 
, 

comun.idades, los diarios de México, del Brasil o de Estados Unidos. no -

lf!l darían importancia a esas noticias. En la era en que la comunicaci6n-

se logra con el simple movim lento de un bot6n, de radio, o se ofrece des-

de el diario que se adquh:·re en los puestos diseminados por las ciudades, 

el hombre slgue siendo un desinformado. 
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IV .1 

SECCION 1 

QUE ES EL STRESS. CUALES SON SUS SINTOMAS 

No podemos evitar el stress. Tropezamos con estímulos causantes de stress / 

(stressors) muchas veces por día. Aun cuando dormirnos, un sueño puede pro 

vocar stress. 

El stress es esencial en la vida cotidiana. Es la fuerza impulsora y construc 

tiva que lleva a la creatividad y al éxito en los negocios, la ciencia, el arte, . 
los deportes y todas las dem&s esferas del esfuerzo humano. 

El stress puede ser agradable o desagradable 

El stress puede ser sumamente agradable y estimulante cuando resulta de un -

triunfo en los negocios, de una gran victoria atlética, del casamiento, del na 

cimiento de un hijo o de otros sucesos semeJantes. Los almuerzos de nego--

clos, conferencias o reuniones con gente interesante presentan stress es gra-

tos pero de menor magnitud. Incluso una partida de ajedrez o de golf puede -

-producir stress. Los stress es agradables no son dañinos a menos que se ac'!, 

mulen en r&pida sucesión. 

El stress puede ser en extremo desagradable y destructivo cuando lo causan -

el miedo, una gran exageración del esfuerzo físico, una censura humillante,-

pérdidas desastrosas en los negocios, lesiones f!sicas o la muerte de un ser-

querido. Estos stresses de gran magnitud habitualmente hacen que el ~uerpo-
! ·~' ' 
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reaccione en formc;1 más marcada. 

El Dr. Hans Selye 1 fisiólogo de la Universidad de Montreal y la principal 

autoridad mund ;al en lo relativo a stress 1 lo define como la respuesta no es-

- pecífica del cu.erpo ante cualquier_ exi9enci~ a que se lo somete. El cuerpo-

tiene respuestas diferentes ante estímulos dtstintos 1 tales como el calor 1 el 

frío 1 el dolor 1 una pérdida de sangre o una experiencia gozosa 1 penosa o ate 

rradora. Si las exigencias que se imponen al cuerpo son excesivas 1 el Dr. -

Selye llama 0: esto distress. 

Por ejemplo 1 el golpe de perder inesperadamente a un cliente que representa-

ba una parte importante de la activiQ.ad del negocio provocará en el ej ec'ütivo 

ana reacción emocional muy distinta a la alegría producida por una decisión-

repe11tina del mismo cliente de duplicar sus pedidos. S in embargo 1 en ambos 

casos el cuerpo experimenta respuestas glandulares y cambios fisiológicos -

similares. No importa qué tipo de experiencia los pone en marcha. Las glán 
~ 

dulas 1 iberan grandes cantidades de adrenalina 1 cortisona y otras hormonas -

para producir cambios fisiológicos en el cuerpo. El ritmo cardíaco y la respl 

ración se aceleran. Los vasos sanguíneos se dilatan. 

Cómo reacciona la gente ante el stres~ 

En_ tiempos primitivos 1 -las reacciones del stress tenían un fin útil. Cuando-

el hombre antiguo oía un ruido que lo atemorizaba 1 su química corporal se mQ 

vilizaba para que pudiera defenderse. Ese hombre reaccior1aba arrojando-pie 



N.3. 

dras o escapand~ a la carrera. 

Los ejecutivos de hoy día encuentran estímulos mucho más complejos que --

i~s que enfrentaba el hombre prim-itivo. Pero habitualmente no pueden salir-

corriendo o arrojar algo. A menudo 1 ni s i.quiera pueden demostrar temor o --

ira. Deben ocultar sus intensas reacciones emocionales. Y el reprimir las-

emociones puede tener consecuencias fisiológicas y psicológicas adversas. -. ' 

Particulannente cuando los estfmulos que provocan stress entrañan relacio--

nes con otras personas 1 hay otra respuesta posible (además de luchar o huir): 

adaptarse al stress. En muchos casos 1 la gente se recupera con bastante -

rapidez de los efectos inmediatos de una experiencia causante de stress. Es 

que tiene una buena provisión de energía de adaptación superficial que utili 

za y repone según sea necesario 1 como si fuera dinero en una cuenta corrieQ 

te. No obstante 1 el stress ciertamente tiene un precio. Cuando las re ser--

vas de energía se agotan 1 es sumamente difícil reponerlas. 

·. 
Los ejecutivos pueden malgastar imprudentemente su energía de adaptac;:ión. 

O pueden hacer durar más este valioso recurso 1 utilizándolo atinada y pare-ª 

mente sólo cuando el stress con que se tropieza en una actividad vale la --

pena. 

Esto requiere que entienda'l qué es el stress 1 conozcan sus capacidades -in-

dividuales para habérselas con el stress o adaptarse a él y descubran qué_-

niveles de stress pueden tolerar. Al saber más ~cerca de los efectos del --
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stress, es :nás probable que se controlen en cuanto a !as situaciones causa.!} 

tes de stress a que están expuestos. 

La tablª-._~~stress de Holmes: una guía para- saber cuánto stress usted puede
tolerar ----

Si bien rünguna regla P-mpírica puede medi.r exactamente cuándo el stress es-

exc:es ivo, el Dr. Thomás Holmes, profesor de ps iquiatrfa de la Univers 1.dad-

de Washington, ha formulado un sistema de punta¿ e que evalúa 1 as s ituac:io--

nes·causantes de stress que a menudo se presentan en la vida personal y en-

los ~egocios. S11s investigaciones indican que es peligroso que el adulto tí-

pico experimente stress equivalente a 300 puntos ó más por año. Entre las -

personas que estudió, el 80% de quienes superaban los 300 puntos sufrían de 

presión u otra enfermedad seria. Asigna el siguiente puntaje a los cambios-

agradables y desagradables que se presentan en la vida: 

Muerte d·~l. cónyuge 
Separación entre esposos 
Muerte de un pariente allegado 
Les iones o enfermedad 
Casamiento 
PérdLda del empleo 
Reconciliación entre esposos 
Jubilación 
Cambio en el estad:) de salud de un familiar 
E!llbarazo de la esposa 
Dificultades sexuales 
Ingreso de un nuevo miembro a la familia 
Cambio de situació11 financiera 
Muerte de un amigo íntimo 
Cambio de trabajo a una actividad diferente 
Aumento o d~sminución en el número de las d i.scus iones con 
el cónyuge 
Hipoteca muy gravosa sobre su vivienda 
Juicio hipotecario o demanda j ud ?.cial sobre un préstamo 
Nue\las respo'1sabi:lidades en el trabajo 

lOO 
65 
63 
53 
50 
47 
45 
45 
44 
40 . 
39 
39 
38 
37 
36 

35 
31 

30 

29 

/ 



El hijo o la hija daian la casa paterna 
Problemas con la ~am i1 ta política 
La esposa consigue traba;o o cesa en él 
Gran triunfo personal 
Alteración de los há1J ;tos pers·•nal es 
Problemas con un superior ¡crárquteo 
Cambio de horas o cond ictor1es de traba, o 
Cambio de res ld.enc ta 
Cambio de escuelas 
Carnb io de residencia 
Cambio de escuelas 
Cambio de actividades recreativas 
Cambio de actividades soctales 
Hipoteca de po::::a monta .sobre la •¡ivienda 
Cambios en las horas 'J manera de dormir 
Cambios en el número de reuniones fam1liares 
Vacaciones 
Violaciones menores de la Ley 
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Ahora que hemos defin tdo el stress y v1sto que, s9pa -adamen te o en romb •,1a-

1 

ción, las situaciones capaces de producir stres-.. pued~11 afectar la sal.ud, <:!xa · 

minemos más de cerca el propio meca.1ismo d~l s~ress. 

' El S ín<!rome dé Adaptación General, según el Dr. Sel¡~ 

Suponga que mientras usted va ma 1.eja1do su a .1tomóvil, al aproximarse a 111 -

-

semáforo e:1 una bocacalle otro vehículo se le cruza repentinamente. us·~d .-

frena bruscamente y hace un vira; e violento para evitar el choque, en 1a.1tr -
~ . 

que el otro automóvil se detiene después de una frenada estridente. E'1ton·-::~s 

usted salta de su automóvil, sed Lrige al otro conductor y le da una bt.ena re-

primenda. 

Usted ha respondido ante esta situación -recargada de stress con intenso temor 

' 
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primero, y luego con ira ard lente. Estas dos emociones producen cambios -

fisiológicos que concuerdan exactamente con las primeras dos etapas en la-

teoría de las tres etapas del stress ~laborada por el Dr. S~lye y descrita en-

su libro Stress Without Distres~ (J.P. Lippincott Co., Filadelphia, Pa. 19105. 

Encuadernado, SUS 7 .50; Signet Books, Nueva York, N .Y. 10019. En rústica 

SUS 1, 75). Su teoría -que denomina General Adaptation Syndrome o G .A.S., 

es decir, Síndrome de Adaptación General-, es la piedra angular de las i.n--

vestigaciones modernas sobre el stress. La~s etapas son: 

l. Reacción de alarma. Al primer contacto con el factor que produce ----

stress, el cuerpo trata de evttar o frenar este estímulo fortaleciéndose 

con hormonas y mediante camb,ios coordinados en el sistema nervioso -

central. Esta es una etapa peligrosa, en la que la resistencia del cuer 

po se ve disminuida. 

2. Etapa de resistencia. Virtualmente desaparecen las señales corporales 

de-la reacción de alarma. Si se continúa expuesto al agente del stress 

y el cuerpo puede adaptarse 1 sobreviene una resistencia superior a la-
1 

normal. Sé presentan reacciones corporales específicas para contener-

los efect0s de la situación causante del stress. -por ejemplo, en el ca-

so de una herida los glóbulos blancos acuden rápidamente al lugar. 

3. Etapa del agotamiento. A la larga, después de estar sometido al stress 

durante un tiempo prolongado, la energía de adaptación se agota. Se -

difunden por todo el cuerpo reacciones dañinas. 

'• 
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Efectos del stress 

Cuando entrevistamos al Dr. Selye, hizo hincapié en que, si bien el stress-

grave y prolongado pU·3de provocar depresión emocional, la etapa del agota-' 

miento no es u11a depresión si no un proceso físico. 

El stress excesivo y de larga duración puede causar, además de depresión,.,. 

enfermedades varias. Entre ellas se cuentan: alta presión arterial, úlceras, 

colitis, artritis, diabetes y ataques cardíacos y de otro tipo. Un estudio ha 

demostrado que los !lombres sometidos al stress del divorcio sufrían trece ve 

ces más ataques al corazón que los demás hombres de la misma edad. 

Otro estud to revela que los jugadores de fútbol americano bajo muchos stress 
/ 

están mucho más expuestos a sufrir lesiones y a que las lesiones recibidas -

sean más graves. 

El stress a menudo lleva a beber copiosamente y al alcoholismo. 

La ansiedad, como resultado del stress, con frecuencia ocasiona una pérdida 

del impulso sexnal. Empero, el stress puede provocar también hiperaclividad 

sex~1al. 

Los efectos del stress son peores cuando la persona afectada siente que no -

tiene control sobre su s ttuación. 

\ 
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EJ mismo tlpo y nivel de stress afecta a distinta gente en forma d~fere:1té. El 

hecho de que resulten más o menos afectados el corazón, los riñones, el tu-

bo digestivo o el bienestar psicológico de una persona puede depe:1der de su-

condLción interna (por ejemplo ,-de la predj sposición genética, la edad y el -

sexo), así como de factores ex:temos (la dieta o el tratamiento con ciertas --

drogas u hormonas). EL eslabón más débil de la cadena es el que se rompe -

/ 

baio el stress, aún cuarrlo todas las partes hayan estado expuestas a él por-
> ' 

igual. 

La gente necesita cierta cantidad de stress para ser feliz. Mucha gente su--

fre en igual medida por una existencia sin sentido de finalidad como por esfor. 

zar se excesivamert e. Por supuesto, hay grandes diferencias en cuanto a la -
1 -

cantidad de stress que una persona necesita para ser feliz. Por lo tanto, es-

importa~te que cada uno halle el nivel particular de stress en el cual se s i.ente 

más comedo. 

Cómo identificar los síntomas y la gravegad de un_ trastorno de stress 

' 
Los trastornos dE'! stress habitualme11te se desarrollan en forma J enta. A menu-

do avanzan furtivamente sin que la v'(ctima se percate clarame11te de lo que le-

está sucediendo. Por consiguiente, la lista de grados de stress que figura--

más abajo, puede ayudar a que usted mida sus propias re(lcciones ante el ----

stress '.1 avise a sus colegas ejecutivos cuando sospeche que estén bajo un--

stress excesivo. 
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Los síntomas de un trastorno de stress son frecuentemente contradictorios y-

desorientadores. Algunas personas tienen algunos de los síntomas, mientras 

que otras presenta11 otros s(ntomas. En cada grado de stress, ·por lo ge11eral-

los síntomas empeoran. Sin embargo, a veces ciertos síntomas d~sminuyen o 

desaparecen, y otros ocupa.1 su lugar. Esta guía fue formulada por el Dr. Ro-

bert J. van Amberg, psiquiatra que ejerce en Montclai.r, Nueva Jersey. 

Los seis grados de stres_§ según el Dr. Amberg 

Grado I. El stress es leve. Generalmente va acompaii.ado de lo siguiente: 

1 . Gran impulso para obrar. 

2. Percepción excepcionalmente aguda. 

3. E11ergfa nerviosa excesiva y capacidad de realizar más trabaio que el h-ª. 
bitual . 

. Esta etapa 3S tan agradable que mucha gente casi se aficiona a ella y desea -

conservarla. Desgraciadamente. debe ser considerarla como una de las prim~ 

ras señales de advertencia de que se está11 consumiendo reservas de energía. 

Grado__!L_ Aparece11 aqu( algunos de los efectos desagradables del stress. Las 

reservas de enrgía ya no alcanzan para todo el día. Son comunes los s Lguien-

tes síntomas . 

. 1. Cansancio al levantarse, o e:1ergía que decae después del almuerzo o -
en las primeras horas de la tarde, 

2. Trastoraos ocasionales de las funciones estomacales e intestinales;---
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arritmia cardíaca. 

3. Tensión muscular en la espalda y alrededor del cráneo. 

4. Sensación de no poder relajarse. 

Grado III. En esta etapa se acentúa la fatiga. Se presentan estos otros sín-

tomas: 

\ 

l. Mayores perturbaciones de las funciones intestinales. 

2. Problemas estomacales. 

3. Músculos tiesos. 

4. Sensación de tensión en aumento. 

5. Trastornos en el sueño. 

6. Sensaciones de desmayo (sin que se produzca). 

A esta altura es aconsejable una vis ita al médico. A menos que disminuyan -

'las exigencias y se permita al cuerpo recuperar su provisión de energía, surqi 

rán problemas más gra•1es en las etapas siguientes: 

Grado N. Caracteriza a esta etapa lo siguiente: 

1. Gran dificultad para llegar al cabo del d fa. 

2. Actividades, que a.1tes eran agradables resultan ahora penosas. 
~ 

3. Pérdida de la capacidad para reaccionar ante las s i.tuaciones; los asuntos 
sociales, las conversaciones con los amigos y otras actividades se vuel
ven molestas. 

4. Mayores trastornos en el s11eño: entre las 3 y las 5 y 30 de la mañana, O 
uno se despierta a causa de sueños desagradables. 

5. Sentimientos negativos. 

6. !\TIPOS ib il idad de concentrarse. 
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7. Temores inefables. 

Grado V. Esta etapa está caracterizada por el aumento de la intensidad de-

los síntomas: 

1. Fatiga extrema. 

2. Dificultad en efectuar tareas bastante sencillas. 

3. Trastornos muy intensos de las funcio:1es estomacales e instestinales. 

4. Sensaciones penetrantes de temor. 

'Grado VI. Esta es la etapa final, y puede producir síntomas trernentos, tales-

como: 

l. Latidos violentos del corazón y sensaciones de pánico debido a las reac 
ciones causadas por la adrenalina. 

2. Resp!.ra•::ión anhelante. 

3. Temblores, escalofríos 1 transpiración. 

4. Manos y pies entumecidos y con sensación de hormigueo. 

5. Postrac~ón. Energía apenas suficiente para efectuar las tareas más sen-/ 
cillas. 
' 

Un trastorno da stress es esencialme;1te un agotamiento paulatino de las reser-

vas de energía del cuerpo. El principal síntoma de alguna gente es la ~at iga. -

Los síntomas principales de otra3 personas son la ansiedad o la depresión. 

La ansiedad se caracteriza p:>r una sensación de tensión 1 a.::ompañada por tem.2_ 

res exagerados. Este estado b causa una aceleración de los procesos corpora-

les, que conlleva un consumo constante de energía. Esto proviene de una d ism..! 
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' ' 

nución en el r~tmo de los proce~os corporales como resultado del agotamiento. 

S (n tomas de la ans iedad 

Las primeras señales de advertencia d·~ la existencia de una a.1.s iedad que por 

su nivel puede considerarse como un problema son a menudo fisiológicas. 

Ellas son 1 principalmente: 

o 

o 

o 

o 

o 

o 

Pulso rápido {incluyendo el tener conciencia de los latidos). 

Transpiración excesiva. 

Frecuente necesidad de orinar. 

Diarrea o constipación {aunque la constipación es más probable que sea 
una señal de dpres ión que de a.1.s iedad) . 

Alta presión sangu(nea. 

s~nsac ión de tensión. 

Un examen médico de rutina puede detectar algunos de los s{ntomas fisi.ológi-

. cos d-~1 ejecutivo. En otras oportunidades 1 sin embargo 1 su médtco puede de-

clrle que esencialmente no tiene nada mal. O sea 1 que las técnicas de diagnó~ 

tico del médico no señalan con precisión ninguna enfermedad Hsica. De todos-

modos 1 es sumamente importa:1te que el ejecutivo bajo stress se someta a revi-

s iones f{s icas frecuentes. 

Además de s [r~tomas Hs icos 1 la ansiedad prcxh.1ce s[ntomas ps lcológicos que -

se manifiesta'1 en los hábitos de vida.y de traba:o. Los temores exagerados -

son un sfntoma. El insomnt'o es otra ñ 1 se a importa"lte. El e' t' Jecu tvo ansioso -
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puede despertarse frecuentemente en medio de la :1oche sin motivos aparentes 
1 

y sin poder luego volver a dormirse. Cuando sí duerme, a menudo pueden--

acosarlo sueños aterradores. 

El Dr. John F. O 'Connor, profesor adjunto de ps i.cología el ínica de la Facultad 

de Medicina y Cirugía de la Universidad de Columbia, indica que el insomnio-

es un problema tanto de la ansiedad como de la depres lón, pero con una d ife-

rencia importante. ·La persona a:1siosa no puede dormir porque está tensa y -

nerviosa •. Generalmente,· se mueve mucho y se da vuelta con frecuencia. Sin 

embargo, el insomnio de la persona deprimida tiende a ser quieto, apesadum-

brado e indiferente. 

Cambios repentinos producidos e:-1 una persona que pueden ser una señal de -
ansiedad 

El Dr. O 'Con:1or, que también es consultor psiquiátrico de empresas prom ineQ. 

tes y dirige un seminario sobre "Adaptación huma "la en la sociedad moderna"-

en la Universidad de Columbia, destaca que cualquier cambio sú~ito, impor--

ta11i;e e inexplicable en la vida personal o profesional de un ejecutivo, puede-

ser una señal de peligro que indique que esa persona está en situación de --

s:ress excesivo. He aquí aLgunos ejemplos típicos de lo que se manifiesta -

en ejecutivos que sufren ansiedad: 

o Mucho beber o fumar en u1a perso:1a que anteriormente no bebía o fuma·-

ba, o que lo hacía moderadamente. 

'• 
1 
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o Cambio en los hábitos sexuales 1 ya sea aumentando la frecuencia de la 

-
actividad sexual o abandonándola virtualmente (es más probable que --

una pérdida del impulso sexual sea un síntoma de depresión y no de an-

siedad 1 pero pueda indicar cualquiera de ellas}. 

o Dificultad en tomar decisiones por parte de una persona que previamente 

las adoptaba con rapidez y eficiencia. El ejecutivo ansioso tiende a 02_ 

tar por lo más seguro 1 en lugar de hacerlo por lo mejor. 

o Irritabilidad frecuente en una persona que habitualmente había sido agra-

dable y de humor parejo. 

o Actividad excesiva. De repente 1 quedarse a trabajar hasta ~arde en la -

oficina •¡arias veces por semana. 

o Rápido aumento o disminución de peso. 

o Comenzar una dieta o programa de protección de la salud que esté de moda. 

o Rehuir responsabilidades una persona que antes atendía conscientemente 

sus deberes . 

ó Cambio en las pautas morales o éticas. Un ejecutivo que siempre fue --

justo y honesto en su trato con los demás empieza a mochar su conducta-

ética. 

o Reacciol'"les exageradas a11te problemas de poca importancia .. 

o 
Fantasear acerca de que "vendrá:-1 día~ mejores" una persona que siempre 



IV.lS. 

fue realista. 

o Cometer errores y olvidos una persona que anteriormente era certera y -

confiable. 

En casos graves de ansiedad, estos síntomas se agudizan más, y puede haber 

otros. Generalmente constituyen la prueba principal de que el ejecutivo que-

los padece necesita tomar medidas concretas para tratar_ su problema de stress. 

Algunos ejemplos de ca.mbios en la actividad ocasionados por el stress 

1 

El stress puede tener consecuencias complejas en una compañía. Por ejemplo, 

un ejecutivo de una importa"lte empresa de televisión ptdió al Dr. O'Connor su 

ayuda para e!lfrentar un conflicto causa'1te de mucho stress que existía entre -

él y su superior. Todo esto coincidía con un deterioro importante en la conduc 

ta personal y profesional del superior, debido también indudablemente al stress 

a que estaba sometido. Incurda en grandes gastos para a']asajar a pers011a3 - 1 -

con quienes tenía contactos de negocios. Comenzó a 'Jeber en abundancia 1 y-

con frecuencia se le vera ebrio en público. Y tuvo un indiscreto enredo amoroso. 

Con la asistencia del Dr. O 'Connor 1 su padente capeó el confl. icto con el supe-

rior hasta encontr:ar un nuevo cargo en otra 9ran co~pañía .:}.~-televisión,' en un -; 

!livel mucho más elevado y con un s11eldo mayor q•.1e los que te:1ía su ex superior 

(que, si bien todavía man.tiene su puesto, ha sido dejado de lado repetidamente 

en los ascensos). 
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En otro caso se trataba de un ejecutivo superior de comercialización de uqa -

gran empresa internacional de electrónica, de la cual es consultora la Divi--, 

s lón de Servicios Industriales de The Psychological Corporacion, de Nueva -

York. De repente, este ejecutivo comenzó a eludir en gran medida sus. respoQ 

sabllidades. Inventó un motivo para hacer un crucero innecesario como repr~ 

sentante técnico a bordo de un portaaviones de la Marina de los Estados Uni-

dos. Inmediatamente después se tomó vacaciones imprevistas. Luego se to-

mó más tiempo -libre para asistir a un seminario de desarrollo administrativo. 

Su compañía estaba a punto de despedirlo. Pero el Dr. Frederick C. Rockett, 

experto en stress de The Psychologlcal Corporation, reconoció las pautas de-

comportamiento del ejecutivo como uc. indicio de gra.:-1 stress y aconsejó un -

tratamiento. El ejecutivo siguió este consejo y conservó su puesto • 

.Servicios consultores en ps icolog fa 

Co:no muestran estos ejemplos, un ejecutivo puede no reconocer o siquiera -

querer reconocer que tiene un serio problema de stress. Quizá alguien tenga 

que señaJárselo a suatención. Ese alguien podría ser u'n amigo, un colega,-

un superior, su cónyuge, su ,médico o un consultor profesional. 

Pero con demas lada frecuencia la gente que rodea al ejecutivo, que ve los --

síntomas, no se da cuenta de la naturaleza de su problema o no quiere ha':>lar 

le de-ello-. E11tonces, si prosigue con su conducta inusitada, su trabajo y su 

carrera pueden peligrar. Quizá su matrimonio también. 
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Es por eso que muchas compañías contratan ahora a consultores psicológicos. 

Desde su ventajoso punto de vista objetivo, los consultores a menudo recono-

cen problemas que no son evidentes para los ejecutivos de la ::;ompañfa. Ade-
1 

más, como la carrera del consultor no está vinculada d ir,ectamente a la compa-

ñía, puede ser mucho más franco que alguien que forme parte de ella al señalar 

problemas. 

Programas de mantenimiento de la salud :nental 

Por ejemplo, unas 1, 500 compañías norteamerica~as envía11 actualmente a sus-

ejecutivos a programas de .. mantenimiento de la salud mental" en el Centro de-

Ciencia Aplicada de la Conducta que la Fundación Menninger tiene en Topeka, 

Kansas. Estos programa~ incluyen consultas de diagnóstico individua les d·1ran 

te un día y seminarios,de grupo de cinco días; tanto unas como otros son inten-

sos y de contenido muy amplio. 

Se destaca en es:-Js programas un test especial elaborado por la Fundación Me-

nninger, en el cual el ejecutivo lee aproximadamente lOO palabras ante un gfª-

bador. También escucha e interpreta sonidos grabados. El test lo aplica una-

persona no profesional, pero su interpretación está a cargo de un psiquia+-.ra o-

psicólogo de la Fundación. A partir de las pautas de la forma de hablar del --

ejecutivo, el experto puede construir su "perfil de personalidad". Puede diag-

nosticar la susceptibilidad del ejecutivo a la depresión y los ataques cardía--

cos, así como s11s problemas en hacer frente a la competencia personal y en -

controlar la agresión. 
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El cónyuge dal ejecutivo ge11eralmente partcipa 2n el día de consulta. Además 

del test grabado 1 que todavíé? es considerado como experimental 1 la co!isulta-

incluye qos entrevistas conjuntas del ejecutivo y su cónyuge con diferentes -·-

equipos de pstcólogos o ps iquiatra.3. Estas ~ntrevistas abarcan el matrimonio-

.de la pareja, las relaciot1es del ejecutivo con sus hijos 1 los aspectos psicoló-

gicos de su trabajo y sus expectativas en cuanto al futuro.-

El día tennina con una reunión entre la pareja y todos Jos expertos que participa 

ron en la consulta. Se e;{aminan los resultados del tes.J.! de las entrevistas 1 -

cualesquiera problema que se hayan revelado y cómo tratarlos. En caso neces~ 

rio 1 se envía el ejecutivo a un psiquiatra o psicólogo cerca de su casa para --

que haga psicoterapia. La reunión incluye la planificación de un programa de-

salud rnentaJ a largo plazo -cinco a d~ez afios- para el ejecutivo y su cónyuge.' 

EL s8minario d.~ cinco días s0bra mantenimiento deJa salud mental 

A cada participante e_n un seminario de cinco días se lo s<:>mete al test grabado 

al 'comienzo del seminario 1 y nuevamente cuando éste finaliza. La compara--

'ción de los resultados de ambas pruebas ayuda a descubrir qué cambios psico-

lógicos ha experimentado el ejecutivo en el curso de los cinco días. También-

tiene el ejecutivo una consulta individual intensa Gon expertos de la Fundadón. 

Pero la mayor parte del programa consiste en conferencias y ses iones terapéuti 

cas en grupos pequefios 1 que abarcan el desarrollo de la personalidad 1 las mo--

tivadones 1 las relaciones con otra ,gente y las comunicaciones personal.es de -,, 
' ' 
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los partlc ipantes o También reciben entrenamiento en una técnica de relajación 
' 1 

pr~funda o 

Además de los programas que lleva a cabo en Topeka 1 la Fundación Menninger 

también envía equipos de expertos a compañías ubicadas en-todo el mundo. -

' Se ocupan de muchos problemas psicológicos 1 tales como conflictos persona-

les entre ejecutivos o problem__as de moral como resultado de cambios organizª-
' 

cional es. Los 9raduados y afiliados de la Fundación dirigen programas similª-

res en muchos países de Europa y del Oriente Medio 1 en América Latina 1 el -

Japón y Filipinas. 

Cómo se encaran los problemas psicológicos derivados de cambios organizacio
nales 

El Dr o Harry Levinson 1 catedrático de psicología de la Facultad de Medicina de 

Harvard, fue dLrector del programa de salud mental en la industria de la Funda-

ción Menningerl en Topeka. Ahora dirige el Instituto Leyinson, <:le Cambridge, 

Massd.chusetrs 1 que presta servicios de consulta psicológica a compañías de -

Norteamérica. El Dr o Levinson ha elaborado un método para d~agnosticar los -

problemas psicológicos en las compañías. 

Su Instituto se especializa en aspectos psicológicos de la administración, ta-

les como manejar cambios organizacionales de modo que hayala menor canti--

dad de perturbaciones emocionales, encarar crisis orga'1 izad<?nales 1 aument~r 

_la eficacia de la administración, desarrollar nuevos equipos administrativos y 
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motivar al personal. 

Todas las actividades del Instituto hacen hinca pié en reducir y controlar el --

stress en los negocios. Una compañía emplea al Dr. Levinson para que esté-

a disposición de sus ejecutivos dos días por mes, para que puedan consultar-

lo voluntaria y confidencialmente acerca de sus prQblemas personales y profe-

sionales. 

La dlvisi.ón de Servicios Industriales de The Psychological Corporation, de--

Nueva York, también presta servicios de di.agnóstico pa~a firmas comercial es-

que tienen ejecutivos y empleados con problemas psicológicos. El Dr. Richard 
~ 

G. Kopff, director de la División, explica que los problemas aparentes acerca-

de los cuales las compañ(as recurren a su División son frecuentemente muy --

·distintos de los problemas reales de esap compañfas. Por ejemplo, quizá le-

piddn que se ocupe de un problema de productividad o de moral. O tal vez el-

presidente ejecutivo de una compañía meramente quiere conocer mejor a su per 

sonal. · Pero el verdadero problema subyacente puede ser un conflicto· ps icoló-

/ gico profundo entre los ejecutivos. 

Como primer paso·, el Dr. Kopff y su personal realizan entrevistas individuales 

confidenciales con los directores, el presidenté ejecutivo 1 los ejecutivos su-

periores y todo el otro personal vinculado a la situación. Luego 1 los consulto 

·res comparan los resultados de estas entrevistas v comunican sus conclusio--. . 

nes generalmente al presidente ejecutivo, al presidente o al directorio. A me-

!ludo prosiguen con la realización de ses i.ones de terapia d~ grupo con los eje-
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cutivos de la compañía, durante las cual es se di.scuten los problemas. -Se --

elaboran soluciones. Si los consultores encuentran que hay ejecutivos con -

trastornos psicológicos, recomie11dan medidas adecuadas, tales como la psi-

coterapia. 

The Psychological Corporation es también uno de los editores más importantes 

de tests psicológicos y lleva a cabo programas de tests por cuenta de empre---- --
sas comerciales . 

Un servicio de cgnsulta te':_a.Qéutica 

Los servicios de consulta que brinda el Dr. O 'Connor a las compañías son más 

d~rectamente terapéuticos. Verl:igracia, recientemente ha d:rigid_o ses i.ones de 

terapia de grupo con presidentes y vicepresi.dentes ejecutivos de empresas que 

están bajo stress debido a haQer admitido por primera vez a mujeres en las fi-

las de los ejecutivos superiores. 

El Dr. O 'Connor trata muchos conflictos entre ejecutivos. Recientemente resol 

vió una profunda hostilidad entre dos ejecutivos de comercialización de una --

g,ran finna de comunicaciones. Uno de ellos, rápido para la toma de decis io--

nes, tenía mucho éxito en desarrollar nuevos negocios. El otro, un hombre re-

flexivo y metódico, era un excelente administrador. EJDr. O'Connor los ayudó-

a ver sus distintas aptitudes y a reconocer -las esferas en las que deberían evl 

tar conflictos entre sí. Pr0nto los dos hombres pasaron a fonnar un equipo al-

tamente eficiente. 
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Causas y s[ntomas de la d1~presión 

EJ Dr. Tobías Brocher, psiquiatra y d:.rector d81 Centro de Ciencia Aplicada de 

la Conducta de la Fllndación Menninger, dice que los tests muestran que la -

depresión es uno de los problemas más comunes 'l serios de los ejecutivos. 

"Un elevado porcentaje de ejecutivos padece depresión, aunque a menudo es

tá oculta", explica. "Por regla general, se vincula con el stress. Cuando un 

ej ecutlvo se enfada o se pone ansioso, frecuentemente no puede expresar sus 

sentimientos o encontrar desahogos legítimos para sus agresiones. Tal vez -

11i siquiera udmlta paras[ que las tiene. Entonces le viene la depresión como 

defensa contra s entim ien tos que no quiere reconocer en s r mismo. " 

El Dr. O 'Connor señala que, aparte d·~ los sentimientos reprimidos, lo que a

menudo causa la depresión es la pérdLda de algo o de alguien que el ejecutivo 

aprecia mucho. Una d1~rrota ~mportante en los negocios. La muerte de un ser 

querido o de un amigo íntimo. O problemas conyugales. 

Pe!"o el psiquiatra añadq 'qm la depresión también puede ser ocasionada por -

~1 hecho de estar durante largo tiempo en condiciones de stress menos intenso, 

o por una acumulación de stresses y presiones en el trabajo. 

Las causas de la depresión son a menudo sutiles ,según el Dr. Daniel J. Levln 

son, prominente psiquiatra de la \Jniversidad de Yale. Observa que los ejecu-

' tivo~ frecuentemente se deprimen, en la edad madura, cuando sus carreras de-
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jan de ser ascendentes y se dan cuenta de que sus posibilidades de nuevos as-
1 ' 

• 
censos son limitadas. A este período se lo denomina a veces la "crisis de la-

edad ~nad ura " . 

El Dr. Kopff destaca que los ejecutivos principales de las empresas también -

son vulnerables a la depresión que obedece a esa causa. Llegan al cargo más 

alto y sienten que ya no les queda otro lugar adonde ir. 

Asimismo, los ejecutivos pueden deprimirse profundamente cuando llegan~--

más de 50 años de edad y en los primeros años después de los 60, cuando se-
,_ 

acerca el momento dei_ubilarse 1 o lu~go de hacerlo. Si no han desarrollado --

otras esferas de interés, sienten que ya no son útiles o que no tienen motivos-

para vivir. 

La gente con frecuencia usa la depresión como defensa contra algo que no quie-

re reconocer en sí misma. 

Señal~s de depresión 

Aunque una persona esté deprimida 1 quizá no lo parezca o no se dé cuenta de -

que está deprimida. Los s(ntomas pueden ser :nuy tenues, y algunos_se asem~ 

jan a los de la ansiedad grave. Entre ellos figuran: 

Falta de atención 

Pérdida o falta de interés en lo que·ocurre 

Irrltabil idad 

Constipa;:;ión 
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Insomnio {acompañado de pesadumbre) 

S11eño excesivo 

Quimeras o ilusiones frecuentes 

Tendencia al llanto 

Sueños aterradores 

Gran consumo de bebidas alcohólicas 

Uso de drogas 

Pérdida del impulso sexual 

-Lentitud para la torna de -decisiones 

Ideas de que uno m isrno carece de utilidad 

Sentirn ientos de rechazo 

Ideas de suicidio 

Intentos de suicidio 

En un caso grave, el ejecutivo deprimido puede permanecer en cama todo el -

día viendo televisiót;l, durmiendo o Hjando la vista en la pared. Nada le da-
1 

placer., Ciertamente, necesita tratamiento profesional. 

Es menos probable que la depresiqn lleva a enfermedades psicosornáticas que 

si se tratara de ansiedad, pero no obstante ello puede ocurrir. 

Corno sucede con la dns iedad, todD cambio repentino en el desempeño o en las 

normas de _vida de un ejecutivo puede ser una señal de peligro. Po-:- ejemplo,-

si. general mente es pulcro y de pronto se vuelve desaliñado. Una rl ~srn inución 
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súbita de su vida sexual 1 sin motivos maniflestos 1 a menudo constituye una -
' 

señal. Puede ser un sfntoma de depresión el comenzar repentinamente a elu-

dir responsabilidades o a tomarse-demasiado tiempo libre en el trabajo. 

Un grado razonable de depresión es natural después de un fallecimiento o de-

otra pérdida profundamente sentida. Pero normalmente su impacto mengua con 

el transcurso del tiempo. Silos s.fntomas continúan durante más de algunas-

semanas, o a lo sumo uno o dos meses 1 indudablemente esa persona necesita 

as tstencia profesional. 

¿Está mentalmente enfermo el ejecutivo gue sufre uh trastorno de stress? 

Los s(ntomas de los trastornos provocados por el stress son tan desconcertan-

te·s que el ejecutivo puede poner en duda su propia estabilidad mental. Los te 

mores excesivos 1 tales como el miedo de caminar por la calle 1 de ir a la igle-

sia o incluso de llegarse hasta la peluquer(a pueden muy bien llevarlo a pon~ 

en tela de juicio su cordura. Quizá tampoco pueda concentrarse 1 y sus reac--
/ 

ciones ante situaciones sociales y de negocios pueden ser bastante 1napropia-

das. 

A pesar de estos s (ntomas 1 el ejecutivo gue sufre un trastorno de stress no es-
\ 

tá mentalmente en{ermo. Todav(a tiene una buena comprens 16n de la realldad 1 -

y por cierto no causa daño a sus semejantes. En todo caso 1 los ejecutivos que 

padecen trastornos 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 ningún tlpo de reacciones emocionales 

adversas en quienes la rodean. En estado de depresión, esa persona funciona 

en un nivel de actividad tan bajo que le resultaría difícil reunir las reservas -

de energía necesarias para contrariar a los demás. 

A mecHda que pasan los síntomas del trastorno de stress, el estado psicológi-

co del ejecutivo mejora en forma correspondiente. Cuando nuevamente está-

bien, por lo general tiene un conocimi~nto mucho mayor de las interacciones-

de su cuerpo y su mente. Seguramente, tomará medidas en el futuro para evl 

tar recidivas de una de las dolencias más penosas del hombre. En realidad,-

los ejec~t_ivos que han pasado por varios trastornos de stress pueden terminar 
1 

siendo emocionalmente más sanos que sus colegas. 

• 
La:;,Yerdaderas enfermedades mentales, tales como la maníaco-depresiva, la-

paranoia y la esquizofrenia provocan comportamientos más extraños que todos 

los que pueden resultar de un trastorno de stress. 

En tanto que los trastornos de stress son uno de los achaques más comunes de 

la humanidad, las enfermedades mentales graves afectan sólo a un pequeño -

porcentaje de ej ecutlvos. A pocos hombres se les confiarán cargos de poder-

a menos que hayan demostrado talento y perspectivas de -establlidad emocional 

en los años que llevaron aJ trastorno de stress. 

Puesto que las verdaderas enfermedades mentales no se presentan con frecuel}_ 

cia entre los ejecutivos, su análisis es_ capa al ámbito de este informe. 
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SECCION II 

CAUSAS DE STRESS' ENTRE LOS EJECUTNOS 

La mayoría de los ejecutivos están. expuestos a estímulos muy s 1m llares que 

causan stress. Pero el mismo agente de stress que causa en una persona una 

ligera euforia puede provocar en otra una profunda ansiedad. 

' ' 
La dtferencia en la reacción depende de cómo la persona lperc1ba el problema-

que causa el stress. Si piensa que puede enfrentarlo, la seguridad en. s~ mis-

mo se acrecienta. Si piensa que no puede, pierde ronfianza en sí mismo y tal 

vez se sienta inútil. 

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 ~os puntos de referencia psicológica a los cuales 

estaba acostumbrado y debe adaptarse a otros nuevos. -Una oficina nueva, --

más grande y más elegante es un estímulo agradable. Pero también presenta-

un desafío causante de stress para el ej ecutivb, 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 ejecutivo trª

baja, su escritorio, teléfono, intercomunic~dor y dictáfon~, llegan a ser parte 

--
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de su medio. Rn alguna medida, él los identifica consigo mlsmo. Acostum--

brarse a nuevos elementos de trabajo es parte de su adaptaci6n al nu(;!vo car-

go. Esto explica por qué llevar objetos del antiguo escritorio al nuevo puede 
\ 

ayudar a la transtci6n pstcol6gica. 

Mayores exigencias impuestas al tiempo del ejecutivo pueden causar stress. 

Más plazos y plazos más. urgentes provocan stress. De la misma forma lo --

causa un mayor número de viajes y de convites. 

Pero estos factores no empeoran necesariamente en los cargos administrativos 

más altos. En efecto, los ejecutivos de categoría superiores tienen más con-

trol sobre sus 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 días de va--

caciones. 

Los administradores de inferior ·categoría tienen menos control sobre el traba-

jo que deben realizar. El momento de sus viajes depe!1de en mucho del funci.Q. 

namiento de su compañía. 

Tomar decisiones es una responsabilidad común a todos los ejecutivos. Es -

siempre causante de stress. A medida que una persona asciende, sus decis i.Q. 

nes se tornan más importantes. Aquellas afectan a una mayor cantidad de di-

. nero y de gente. Y son peores las consecuencias de tomar una decisi6n equi-

" vocada. 

,, 
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El stress en el más alto nivel ejecutivo 

En la cumbre de la pirámide jerárquica, las decisiones involucran un factor e.2_ 

pecial de stress. Los ejecutivos de menor nivel pueden generalmente recurrir

a sus superiores corno gu{a en la torna de decisiones. Pe!'o el ejecutivo princi 

pal no tlene a quién acudir en busca de ayuda (excepto a sus directores 1 quie

nes generalmente están al margen del manejo diario de la empresa). El está -

solo y debe asumir la plena responsabilidad de sus ~ecisiones. 

Sin embargo 1 el stress que ocasiona tornar ciertas decisiones no s iernpre em-

peora en niveles ejecutivos más altos. Una decisi?n que entraña 2 ,000 ,dóla

res puede preocupar a un administrador inferior tanto corno una de 10 millones

de dólares al ejecutivo principal. 

Asumir responsabilidades más amplias acrecienta el stress del ejecutivo. A

medida que asciende a niveles más altos, debe desarrollar nuevas habilidades 

no relacionadas con su especialtdad básica. Por ejemplo, un gerente de ven

tas llega a ser vicepresidente de cornerciallzación. En este cargo, ya no dirl 

ge vendedores, sino que principalmente maneja el esfuerzo global de comercia 

ltzación. Esto significa que puede perder las compensaciones psicológicas -

que provienen de un logro directo. Cuando esto da corno resultado que se --

s lenta menos seguro, constituye una fuente importante de stress •. 

El ej ecuttvo principal con frecuencia está apartado completamente de su esp~ 

ciaUdad básica e inmerso en funciones totalmente desllgadas de ella. Ade---

/ 

• 
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más 1 en esta era cada vez más técnica 1 llega a depender en gran medida de -

expertos técnicos a quienes ni comprende del todont puede controlar comple-
, 

tamente. 

Funciones causantes de stress que desempeñan los ejecutivos 

Si bien agrada a algunos individuos 1 el ejecutivo frecuentemente considera in 

cómodo su papel de "figura páterna" en un departamento o en la compañ(a en-

su totalidad. La dependencia de ios otros lo irrita. Para él es fuente de ---

stress el hecho de tener que ponderar cuidadosamente cada palabra que dice-

por temor de que sea mal interpretada. 

También debe soportar el stress de ser criticado por sus subordinádos 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, e incluso a ser odiado. 

Pr-::>vocan especialmente stress las decisiones que afectan adversamente las -

vidas de otra gente. La mayoría de los ejecutivos encuentra emocionalmente-

' 
penos-:> despedir a un subordinado o dejarlo de lado en los ascenso. Sin em--

bargo, deben tomar esas decisiones. rienen problemas dif(ciles para motivar 

a la gente que no ha sido ascendida, pero que sln embargo puede continuar-

haciendo contribuciones va~iosas a la compañ(a. 

Una relación constante y rutinaria con gente difícil causa stress entre los ej~ 
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cutlvos de todos los niveles 1 especia~mente entre los que se están adaptando 
,_ 

a esas relaciones en s ituaclones nuevas. 

Los subordinados y los clientes difCciles son los que se pueden tratar con ma 

yor facilidad. El Dr. Frederlck C. Rockett 1 experto en stress en The Psychol.Q 

gical Corporation 1 describe estas relaciones como "'más parecidas a un zapa-

io que aprieta que a un cuchillo puesto en la garganta ••. Los ej ecutlvos tienen 

considerable control sobre sus subordinados. Los clientes insatisfechos pue-

den generalmente ser apaciguados 1 dado que ellos se benefician de la relación 

comercial tanto como el proveedor. 

Los enfrentamientos con un nuevo jefe' o entre ejecutivos de igual jerarquía--

causan )..tn stress grave 1 especialmente después de fus ion·es, que hacen que -

los ejecutivos de dos diferentes empresas repentinamente se vean forzados a-

trabajar en estrecha relación. 

Incluso el ejecutivo principal de una compañía puede ser atrapado en conflic-

tos causantes de stress con directores o accionistas hostiles. 

Los ejecutivos del más alto nlvel de di vis iones que opera::1 en fonna semiautó 
(' 

noma o de empresas subsidiarias también pueden verse involucrados en con-

flictos que provocan stress con la administración de la compañía principal. 

Las relaciones con el gobierno son una fuente creciente de stress entre los -

ejecutivos. A medida que los gobiernos intervienen más en áreas tales como 
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la conservación de ener9ía y la p[otección del consumidor y del medio ambiente 1 

- ' 

las normas que dictan para las empresas son más estrictas y más complejas. 

Por ej·emplo 1 una gran compañía de 'gas y agua en el noresté de los Estados Un r-

dos estuvo recientemente b~jo tal presión por parte de los funcionarios oficia--

les encargados de'las asignaciones y de la regulación de las tarifas 1 que su su 

pervivencia financiera fue puesta en peligro. La acción del gobierno sometió-

-
al presidente ejecutivo de la compañfa a un gran stress. 

' 

Las presiones de la competencia para progresar causan stress a la mayoría de-

los ejecutivos de una compañía. Esas presiones ll~gan a ser particularmente -

intensas entre los ejecutivos de categoría intermedi_a. Las oportunidades de -

ascenso repentinamente disminuyen en gran medida. Los individuos toman co!!_ 

ciencia de sus pocas posibilidades de alcanzar sus elevadas metas profesion.ª-

les. Frecuentemente están acosados por el temor al fracaso 1 el temor de no -

ser considerados en los ascensos o incluso de ser despedidos 1 el temor de co 

meter un error crucial 1 el temor de ser dañada; subrepticiamente por otros eje-

cutivos 1 el temor a las represalias por parte de un superior hostil. Estos tem.Q. 

res son parte de la "crisis de la edad madura" 1 y pueden acentuarse en las --

compañías que normalmente no permite~ a los_ ejecutivos saber dónde están --

ubicados ni cuáles son sus posibilidades futuras en la empresa. 

Los conflictos interiores como causa de stress 

- Los conflictos emocionales interiores so.n una fuente devastadora de stress. _ 
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En casos graves, pueden llevar a una depresión. Frecuentemente están rela-:-

clonados con otros agentes de stress. 

Las causas pr'Jfundas son generalmente las emociones reprimidas y los deseos 

interiores frustrados. Se supone que un ejecutivo debe ocultar sus emociones. 

Quizá no pueda revelar sus verdaderos sentimientos ni siquiera a s( mismo. -

Entre sus superiores, pares y subordinados, mantiene una imagen de calma y-

de confianza en su capacidad y nunca demuestra su enojo, su agresividad o --

sus temores. Si lo hiciera, perdería efectividad como Hder y arruinada sus-

posibilidades de ascenso. 

No puede compartir sus emociones con ninguna otra persona de la compañía. -

Las presiones que provoca la competencia son un~ barrera para las amistades-

personales profundas en una empresa. 

No puede est?blecer relaciones estrechas con los subordinados sobre los que-

debe ejercer autoridad y que son afectados profesionalmente por sus decisio--

_ nes . Tampoco con sus superiores , cuyo favor trata de ganar. 
' 

Este es un problema especialmente en el caso de los ejecutivos del más alto-

nivel. La suya es la situaci6n del solitario. Después que alcanza el nivel -

máximo, su aislamiento de otra gente en la organización a menudo llega a ser 

absoluto. Incluso no puede descubrir sus sentimientos al ejecutivo de mayor 

jerarquía por debajo de él.- No puede esperar una op1n16n o consejo francos-

de un subordinado. 
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En compañías muy paternalistas, los ejecutivos extremadamente conscientes e.!l 

frentan un conflicto emocional interior especial: cuando 'tienen que tomar decl 

siones relacionadas con sus carreras o sus vidas privadas que contrarían los -

intereses de la empresa, se sienten culpables. 

Los conflictos interiores más graves los sienten los ejecutivos que ps icol6gi-

ca mente no se acomodan a su trabajo, que no es precisamente lo que prefieren 

como profesión. Incluso pueden no ser conscientes de ese desajuste psicol6-

gico. El problema quizá 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 jerarqu(a con actitudes claramente r{gidas, ateniéndose siempre -

estrictamente a las normas • Pero sus nuevas responsabilidades pueden requ~ 

rirle que sea mucho más flexible. Para tener realmente éxito, quizás deba --

forzar o ajustar las reglas para adecuarlas a situaciones diferentes. La adaE_ 

taci6n a esta nueva forma de pensar puede resultar bastante diHcil. 

El stress causado por la familia y el dinero 

Los problemas familiares y las dl:ficultades financieras personales causan un-

stress que puede entorpecer seriamente el desempeño de un ejecutivo. 

Incluso entre los ejecutivos de mayores niveles de ingresos pueden ocurrir gra 
( 

ves problemas financieros. El Dr. Rocket,t nos dijo que un presidente ejecuti-
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vo muy bien remunerado de una empresa se endeudó profundamente por gastar -

mucho más allá de sus medios. Compró un yate suntuoso que realmente no PQ.. 

día pagar. Para salir del endeudamiento tuvo que cambiar completamente su

estilo de vida. 

Los problemas conyugales casi siempre interfieren en los asuntos de negocios 

de UI)_ ejecutivo • 

Por ejemplo 1 dos vicepresidentes de una gran empresa petrolera tenían proble

mas con sus respectivas esposas 1 aunque ninguno de ellos estaba al tanto de

las dificultades personales del otro. Es:tos problemas los pusieron a ambos ba 

jo un stress tan grave que comenzaron a discutir por asuntos intrascendentes

de negocios. Finqlmente 1 sus dificultades personales se resolvieron con un

divorcio en un caso y con una revisión de la relación conyugal en el otro. En 

tonces las desaveniencias entre los dos ejecutivos desaparecieron rápidamen

te. 

Los problemas con los hijos y otros familiares también pueden causar stress -

y tener un efecto signiflcativo en la eficiencia del ejecutivo. 

El ambiente dela compañía como causa de stress. 

Algunas compañías mantienen un cUma emocional de excesiva tens tón. Para -

algunos ejecutivos tales empresas pueden ser lugares estimulantes para trabª

jar. Para otros, son •el infierno en la Tierra n. Estas compañías frecuentemen 

te están dirigidas por ejecutivos principales ambiciosos, dedicados y minucl.Q. 
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sos. Los ejecutivos que trabaja:J. para ta~es compañ(as deber(an prestar mucha 

atención a la cantidad de stres_s que pueden tolerar. 

Las diez compañCas norteamericanas donde hay más stress 

La Dun 's Review, una de las más importantes publicaciones norteamericanas -

sobre negocios, pidió ,informaciones a encargados de la contratación de admi

nistradores y a consultores en administración para identificar las diez compa

ñCas de los Estados Unidos en que reina mayor stress. Son: 

La Revlon Inc, En parte, el clima tenso de Revlón puede ser atribuido a la n~ 

turaleza de la industria, que no sólo es competltivá, sino que también está

cargada de celos y sospechas. Esta' atmósfera se acentúa en Revlon por las

extraordinarias exigencias impuestas a su personal por su brillante fundado,

Charles Revson. Dado que Revson murió el año pasado, la tens ió ~uede aflQ_ 

jarse ahora, De todas formas, nadie espera qué-Revlon llegue a ser un jard(n 

apacible. 

La ITT. El Presidente Harold Geneer, despidió a alrededor de 100 ejecutivos en 

el curso del último año. CLrcula 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 compañfa ha sufrido pérdidas cuantiosas. Aho

ra se ha hecho cargo ~na nueva administración, situación que de por sr causa 
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stress a -los ejecutivos. 

La Singer Company. Los ejecutivos que han abandonado Singer dicen que no

era fácil trabajar para su ex presidente, Donald P. Kircher. El nuevo ejecuti

vo principal ha vendido varias diV:isiones improductivas con inmensas pérdidas. 

La agitación en la compañía es causa de gran cantidad de stress. 

La E & J Gallo Winery. Dicen los consultores que Emest Gallo no es precisa

mente un sereno jinete que re e orre tranquilamente sus viñedos californianos. 

Es inflexible e insiste en un desempeño descollante. Los ejecutivos que no

lo logran son despedidos. 

La Wachovia Corporation. Esta compañía de Carolina del Norte, tenedora de

acciones bancarias, es la número 36 en el país en cuanto a capital. Pero ni!:!_ 

guna la supera en los resultados que pide a sus ej ecutlvos. Contrata a los -

talentos más brillantes que salen de las universidades y en breve tiempo ha

ce saber a estos nuevos ejecutivos jóvenes si se quedan o se van. 

La Procter & Gamble Co. Se dice que en la d~visiórí de comercialización de la 

Procter & Gamble la competencia es demoledora. Los jóvenes gerentes adjun

tos comienzan a ascender, pero pocos llegan a la cúspide como gerentes. En 

cierta etapa, frecuentemente hay veinte candidatos para un mismo puesto. ~ 

Además, la competencia interna incita a las diferentes divisiones de comercia 

-1 ización a enfréntarse entre S (, 
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La Johnson & Johnson. Este gran productor de elementos quirúrgicos genera -

stress debido a la competencia dentro de la misma compañía. Dice Willian -

Battalia, presi.dente de la firma Battalia, Lotz & Associates, que se encarga-

de la búsqueda de ejecutivos: "Hay una enorme reserva de gente de talento-

luchando para llegar a la cima. As(, esto se convierte en una lucha para al-

can zar la cumbre, o irse". 

La Grane Co. Cuando Anaconda decidió oponerse a la oferta de la Grane por-

el 23% de las acciones de Anaconda, lo que los ejecutivos de la compañía pa 
~ \ -

recían temer más era la mano de hierro de Thomas M. Evans 1 presidente de -

la Grane. Un encargado de contrataciones dice de él: "Los ejecutivos que-

abandonan la Crane lo consideran extremadamente irrazonable. Siempre in--

s lste en milagros. A veces 1 los logra". 

La W. R. Grace & Co. Peter Grace salvó de la ruina a la antigua 1 (nea de -

navegación y·levantó una poderosa compañía diversificándola en productos -

químicos y en otras áreas. 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 de la mañana y, a causa de una inspiración -

repentina~ llamar por teléfono a un vicepresidente para ordenarle que tome un 

- . ·' 
avión a las 7 de la mañana del día s igutente. 

Como se puede apreciar, las causas de stress en una compañía pueden -

ser muy personales y afectar a algunos ejecutivos gra•1emente, a otros -

un poco Y a los réstantes nada. Además..._ en ciertas compañías hay ---
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-stress lisa y llanamente 1 y no es mucho lo que se pueda hacer para cam--

biar esa situación. 

Independientemente de las causas del stress 1 el ejecutivo puede comenzar

un programa preventivo para reducir la posibilidad de un trastorno grave de 

stress. Estas medidas se analizan en la sección ~f.qulente. 

- ' 

-' 
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SECCION III 

COMO TRATAR UN STRESS EXCESNO 

Hay muchas formas d~ferentes de hacer frente al stress, incluyendo: 

o 

o 

o 

o 

' o 

Sencillas medidas correctivas de ayuda propia que el ejecutivo puede 

tomar por sí mismo. 

Ayuda de una persona no pro fes ion al, como por ejemplo un amigo, un-

colega, el cónyuge u otro familiar. 

-Enfoques de ayuda mutua que puede aplicar junto con colegas, amigos, 

la familia •.. o con un grupo de gente que se reúne concretamente pa-

ra ayudarse entre sí. ,, 

Asistencia profesional de un médico, un clérigo o un consejero. 

Psicoterapia con un psiquiatra o psicólogo cHnico. (El psiquiatra es-

un médtco con capacitación especial en psicología. El psicólogo tie-

ne una capacitación s imllar, y a menudo posee un doctorado en psico-

log!a, pero no es médico). 

Drogas, incluso tranquilizantes para mitigar la ansiedad y antidepresi-

vos para aliviar la depresión. (Por lo gm eral, estas drogas sólo se -

pueden obtener mediante receta del médico. Tenga cuidado con todos-

los remed~os de patente no recetados que supuestamente alivian la teil. 

s ión o el insomnio. Generalmente son ineficaces, y pueden ser peli--

grosos). 
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Muchas de las medidas correctivas, pe!"o no todas, son eficaces tanto contra

la ansiedad como contra la depresión. 

Naturalmente, las ma:l~das correctivas deben escogerse en relación con la se

riedad del stress y de los problemas que causa. Si un enfoque no da resulta

dos,q uizá otro sí. No hay razón para que no se puedan utilizar simult~nea--

mente varios enfoques. 

-Un médico con orientación psicológica, un psicólogo o) un psiquiatra pueden -

ayudar a elegir el mejor enfoque. En casos más graves, decididamente debe

recurrirse a. esa opinión profesional. 

Pero no hay por qué esperar hasta que surja un problema de stres_s antes de e.!l 

sayar medidas de ayuda propia. Estas deben utilizarse como medicina preventi 

va. Por ejemplo, todo ejecutivo debiera practicar diariamente ejercicios y re

lajación, y también desarrollar distintos intereses. 

Actitud mental 

El di.stress* a menudo proviene de la frustración de deseos profundos. Los eje 

cutivos pueden prevenir o aliviar en gran medida el distress identificando sus

necesidades psicológicas reales y tomandÓ medidas acerca de ellas. 

* Zozobra o a:1gustia, en su acepción más aproximada (N. del r .) . 
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Por ejemplo, el Dr. Selye señala que-el egotismo o el ego(smo son esenciales 

1 

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 impo_r 

tante de distress. 

El Dr. Se'lye explica también que el ser humano tiene un anhelo profundo e in-

nato de que otras personas perciban y apruebea todo lo qw~ hace. Pero lo ----

averguenza este vehemente deseo natural y trata de negarlo, lo cual sólo con-

duce a· sentimientos de culpa y al distress. 

A pesar _del egotismo y el egoísmo, la mayoría de la gente también está motiva-

da por un altruismo innato. Por eso el Dr. Selye sugiere el 11egotismo altruis-

ta" como filosofía vital que puede minimizar el distress. Esto significa bene-

ficiarse ayudando a otra gente, con lo cual uno se granjea su respecto. 

El Dr. van Amberg ihd ica que los conflictos emocionales con respecto a la ge-

nerosidad y a la ayuda a otros pueden plantear problemas serios. Muchos ej~ 

cutivos son conscientes por naturaleza y_ descuidan sus necesidade_~ e incluso 

su propio bienestar. 

El ejecutivo que se preocupa n:tás por los asuntos de otras personas que por los 

propios o bien resulta explotad_o, o bien es un entremetido en las vidás de --

quienes lo rodean. El basa sus actos en el concepto de que el egoísmo es ma 

lo y la generes idad es buena. 
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Para resolver este problema, el ejecutivo debiera saber qué es lo que su pro--

' 

pio bienestar requiere y ocuparse de ello. Mirando bien por sí mismo, pero al 

propi::> tiempo siendo considerado hacia quienes lo rodean, se beneficia él y-

promueve la armonía en sus relaciones con los demás. 

A veces los ejecutivos dicen lo siguiente: 

o 

o 

o 

••No puedo tomarme vacaciones, porque mis colegas y subordinados no-

· pueden estar sin mí". {El ejecutivo debería capacitar a su personal pa·-

ra que maneje las cosas en su ausencia). 

"No puedo abandonar a mi cámara de comercio. No tengo más remedio-

1 

que aceptar otro mandato como presidente de programación". (Siempre
/ 

hay otras personas capaces que _pueden ~acedo). 

11 I'engo que hacer esto o aquello por mi mujer, mis amigos o mis hijos". 

(Generalmente, ellos pueden muy bien hacer muchas cosas por sí mis--

mos). 

El ejecutivo que hace demasiado por los demás acostumbra a quienes lo ro---

dean a depender en exceso. Peor aún, ·consume sus propias reservas de ener 

gía empeñándose incesantemente por resultar útil y necesario. 

Un criterio más realista acerca de lo que son el egoísmo y la genero~idad pue 

de ser de gran ayuda_ para que el ejecutivo elimine una de las causas radica-

les del strel;;s. 
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El Dr. van Amberg propone que se sigan estas directrices cuando se ayuda a-

otras personas: 

* Avude a otros solamente si se lo 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 sólo si puede hacerlo sin agotar su tiempo y su energia.-

Procure limitar su ayuda a una sola ocasión. De lo contrario, la perso-

na a quien ayude probablemente pedirá su asistencia una., otra vez. 

* Evite hacerse cargo de una s ituac i6n en la gue se requiere su ayuda. 

* No suponga que guien recibe la ayuda se verá obligado a retribuú-sela -

Medidas correctivas gue el ejecutivo puede aplicar por su cuenta~ enfoques -
básicos -

La forma básica de que un ejecutivo reduzca las presiones del tiempo como-

fuente de stress es planear con anticipación y organizar su trabajo para lograr 

la máxima eficiencia. Esto incluye tapar agujeros en su horario cotidiano, -

desembarazarse de la rutina inútil y del papeleo innecesario, delegar en la -

mayor medida posible y aprovechar plenamente los métodos disponibles para-

abreviar el trabajo. En especial, s ignifi~a evitar crisis de último momento -

tomando decisiones con anticipación, toda vez que sea posible. 

Si bien reducir las presiones del trabajo es con frecuencia esencial para a] 1--



IV .45. 

viar la ans leda~, el trabajo en s ( mismo a menudo es el mejor antídoto para -

la depresión. Cuando la fuente de depresión del ejecutivo es de índole perso - -
nal y no se vincula d;.rectamente con su trabajo, al entregarse a la labor que-

le gusta puede apartar su mente de lo que" le está perturbando. Entonces qul-

zá desaparezca rápidamente su depresión. 

Cuando la causa fundamental de distress es-el hecho de que el ejecutivo no -

se adapta ps i.cológicamente a su trabajo y realmente quiere hacer algo muy --

distinto, tal vez tenga que hacer un cambio importante en mltad de su carrera 

para ser verdaderamente feliz. A veces lo· hacen ejecutivos de alto n lvel y -

gran éxito, aunque signifique perder una cantidad considerable de ingresos. 

Cuadro d·e identiflcaclón del stress d~ario de un ejecutivo 

El cuadro que se muestra en el Gráfico 1 ayudará al ejecutivo a determinar--

con precisión las actividades que pr-=>ducen stress durante el día. Algunos -

stress es son leves y otros son fuertes. Pero, en aras de la sencillez, el ej,g_ 

cutivo debiera sumar el tiempo dedicado a situaciones causantes de stress • .: 

Si el total excede de una hora y media diaria'durante varios días seguidos,-

su salud puede peligrar. 

El ejecutivo puede identificar stresses que se presentan regularmente y -

aquellos para cuya corrección puede tomar medidas. En este ejemplo, el 

ejecutivo ha tenido por cierto~un día muy malo. Pero hay mucho que pu~ 

de corregif en su programa de actividades. 
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Por ejemplo, conducir su automóvil hasta' el trabajo puede ser agotador, 

debido al tráfico. Pero eso puede remediarse de varias formas. Puede -

unirse con otros y alternar con ellos en el uso y manejo de sus automóvJ. 

les , puede emplear a un chofer, puede utilizar medios públicos de trans-

porte o puede mudarse más cerca de la oficina. Otros hechos no ocurren 

frecuentemente • Por ejemplo, el largo almuerzo con el cliente desagrad<!._ 
- 1 

ble quizá suceda sólo una vez por año. Mientras sea •m acontecimiento 

esporádico, no debiera causar muchas dificultades. 

En esta tlustraci6n, realmente molesta al ejecutivo el tener que-leer me--

morandos y estudiar infonnes. Hay varias medidas que puede adoptar. 

Puede hacer que sus gerentes le informen verbalmente en forma sucinta y 

le den un resumen por escrito de media página de extensión pera respal--

dar el informe verbal. También puede hacer que un asistente confiable -

estudie los memorandos e informes y le suministre una breve reseña. 



At-tividad Respueots de stress 

Ekora 1/4 h 1/2 h 3/4 h 1/4 h 1/2 h 3/4 h 

' 7 

8 

9 

lO 

ll 

12 

13 

14 

l.6 

18 

1.9 

20 

21 

22 

23 

1 
1 1 1 

Levantarse - tomar el desayuno 
1 

1---+--+,:-~·--

·¡ 
'-t ¡ ... 

,Llevar a los hijos d Conducir .. asl.a el 
la escuela lr<ibajo 

Abrir }P. correspon- jrelefonear Hablar con 
áencia cliente asistente 

1 
Estudiar Hablar con 

Dil:t.lt cotrta .. infotme el gerente 
de pldnta 

1 

Reunirse COD el Comité Ejecutivo 
1 t J 
1 1 1 • < 

Almorzar con un cliente importante 
r 1 1 

1 1 

Almorzar con un cliente importante 
L 

¡<:ontestar Entrev:is~ar a un Atender 11

1

¡ 
!mensajes 

aspiranle a e111pleo mada tele 
telefónicos de un amigo 

Leer revistas y periódicos Leer memosl 

comerciales 
del gerente 
de planta 

1 1 

:Jeunirse con el C0111ité de nuevos productos 
1 1 

Cont~star RP.nsajes Discutir aUIDentos de 
sueldos con dos 

telefónicos vice- presidentes 
1 

Dictar c
1
artas 

Leer infotmes 
y 

memos 
J 
1 Discutir con el hijo 

Conducir de regreso c.;¡n respecto al 
a casa automóvil 

1 1 

Cenar con la familia 
1 1 1 
1 1 1 

ltirar televisión 
r 1 _¡ 
1 1 1 

Leer una novela policial 
1 1 

Discutir arreglos de la casa Prepararse 
COil la esposa para 

L 
acostarse 

PQante: adaptado de A Handbook of Stress Disorders, del Dr. Ro~ert J. van Amberg 
Copyriaht @ 1962 by Robert J. van Amberg, M.D., F.A.P ..... 
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Muy, 
d;;sa..:;r.:l..!ablc 
o 
apreJurtdo 

[J 
DesegradtbÍe 
y 
cau1 lntE 
de Lomsl m 

Ted oso 
en :rado 
tal que 
pro uce 
.!!!. !!. 

Grlfico 1 - Cuadro de identificación del stress diario rle un ejecu .ÍV'• 
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El discutir los arreglos de la .casa con su esposa evidentemente le resulta-

tan fastidioso que le produce stress. También debeda ser caJ)az d8 tolerar 

lo, porque las reparaciones domésticas no ocurren demasiado frecuentemen-

te. Si constituyen un tema que se presenta con mayor frecuencia que de -

ordinario, puede dejar a discreción de su mujer la forma de encararlas. 

El ejercicio 

El ejercicio diario es una de las maneras más eficaces de prevenir o ah--

viar tanto la ansiedad como la depresión. El ejercicio no sólo aparta al -

ejecutivo de actividades o estímulos que ocasionan un stress desagradable 

o excesivo, sino que también lo somete a un agente de stress de tipo da.

ferente y posltivo 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 siente frustrado y fatigado por luchar con un proble 

ma de negocios, es mejor que vaya a nadar en lugar de sentars'e a desean 

sar. Asimismo, los factores emocionales tienden a convertir al stress en-

distress, en tanto que el ejercicio ffsico tiene el efecto contrario.· 

Antes de iniciar un programa cualquiera de ejercicios, el ejecutivo debe -

con.sultar 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 
• 1 
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zón y los vasos sanguíneos. RAciben el nombre de ejercicios aeróbicos. 

Cond~cionan el cuerpo para que c•1•1suma oxígeno en fonna más /eficiente,-

mejoran la circulación de la sangre y fortalecen el sistema cardiovascular, 

con lo cual a:rudan a pre-.,renir los ataques al corazón. Entre ellos figu--

ran la carrera, la natación, el ciclismo, la marcha, la carrera en el mis-

m o sitio 1 la pelota a mano, el básquetbol, el squash, el tenis 1 el golf, 

el -.róleibol, el lacrosse 1 el fútbol inglés 1 el fútbol americano 1 , el remo, 

la lucha libre y la esgrima. 

El Dr. Kenneth M. Cooper, director del Instituto de Investigaciones Aeró--

bicas de Dallas, Texas 1 describe un programa de aerobía que da muy bue . ' -

nos resultados en sus dos libros publicados- en rústica por Bantam Books, 

Inc. 1 666 F ifth Avenue 1 N ew York, N. Y. lOO 19 1 titulados Aerobics - - -

($•JS 1175) y The New Aerobics ($US 1 125). 

La d:.eta 

Una dieta regular y equilibrada es importante para mantener el alto nivel -

de energía que se necesita para habérselas con el stress. El Dr. van --

Amberg aconseja que se evite e:1 lo posible el azúcar. El azúcar y las -

féculas en grandes cantidades, si bien provocan un breve aumento de energía, 

causan complicaciones rlesfavorables, incluyendo debilidad pronunciada y -

temblores, varias h_oras después de ingeridos. La mejor dieta para acrecentar 

i la energía deJa de lado el azúcar y admite cantidades mod~radas de féculas, -

_) 

'en tanto que destaca la carne, el pescado y las verduras. Ciertos concentra-
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dos proteínicos que se preparan como bebida son suplementos útiles. Al --

igual que los man(es, el queso o un pequeño pedazo de chocolate agridulce 

ayudan a combatir el hambre intensamente entre comidas. 

Antes de introducir cambios en SllS dietas, los ejecutivos deben consultar -

' a sus médicos. 

El sueño 

Una cantidad suficiente de sueño también resulta esencial para mantener la 

energ[a con que hacer frente al stress. Desgraciadamente, el insomnio es-

un s{ntoma y efecto principal de la ansiedad causada por el stress. Si per-

siste el insomnio, consulte a un médico acerca del uso de sedantes. De sie 

te a nueve horas de sueño es lo ideal para la mayoda de la gente. Menos-

de siete horas lleva a la fatiga. Más de nueve horas no sólo es inútil sino-

que también puede provocar debilidad. Puede ser este un problema S8rio de-

la depresión inducida por el stress en la cual puede ser un s [ntoma principal 

el sueño exc:es ivo. 

Sencillas m~didas de ayuda por s( mismo 

E1 ejecutivo puede aplicar varias medidas por su cuenta en forma cotidiana
-- 1 

para aliviar la ansiedad o la depresión de no mucha intensidad, o conjunta-

mente con otras medidas en casos más graves. Estos recursos lo ayudan a-

colocars·e en una actitud mental que le permite decir: "Hoy controlo la situa 

dón y me puedo arreglar solo 11
• Puede hacer lo siguiente: 

•. 
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o 

capacidad de a;>artar temporarlame~te de su pensamiento una situación causante-

de stress. P11ede concentrarse en algo marcadamente diferente durante un período 

predeterminado antes ae volver al. problema. ?u,:>de-<iecirse; .. Está bien que no me 

dedique a ese problema d'..lrante la próxima hora, porque en este momento no pue-

do manejarlo ••. 

o EstableC§rSe un horario no corriente. El ejecutivo puede cambiar sus hors. 

rios de manera de trabajar en la oficina muy temprano por la '1lai'iana o hasta tarde 

por la noche 1 cuando puede concentrarse en_ tareas difíciles sin las distracciones 

que causan stress. 

o Escribir memorandos para sí mismo. En una situación de stress 1 el ejec'!_ 

-
tivo debería garabatear un enérgico memorando en términos bruscamente concisos. 

Debe anotar precisamente lo que lo perturba, nombrando personas ,y polfticas· col}_ 

cretas de la orga:1ización. Se sacará así de dentro sentimientos agresivos. Si@ 
' 

plemente el hecho de escribir el problema a menudo da una perspectiva diferente, 

hace que el problema se torne más manejal::>le y alivia el stress (no es necesario-

que env(e o lea Gt memorando a ninguna otra persona). 

o Cambiar de ambiente. El ejecutivo debiera considerar tomarse 20 minutos 

de tiempo libre para real izar ejercicios aeróbicos (con la aprobación de su médi-

co) 1 corno por ejemplo una carrera vigorosa seguida de una rápida ducha o nata--

ción. También podría almorzar solo y pausadamente. O 1 cuando el stress se -

acumula, puede probar sacarse de ene ima el problema saliendo a caminar fuera-
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de la oficina. Lo importánte es cambiar completamente de ambiente. 

--
0- Hacer hincapié en el trabajo del día. Cuando un trabajo es de tal magni-

tud que no se puede ver dónde termina 1 pero crue tiene que realizarse en un plazo-

de tres meses 1 el ejecutivo debe decid:r exactamente c::..::ánto hacer hoy. No debe 

distraerse pensando en lo que hay que hacer de aquí a varios meses. 

o Encontrar modelos y antimodelos. Todo ejecutivo puede elegir una perso-

na de la compañía de quien c_onsidera que tiene verdadero éxito en hacer frente a 

las complejidades del trabajo. Debe pensar en por qué esa persona tiene éxito-

y en cómo maneja los problemas. Estos puntos debe anotarlos. Debe determinar 

cyáles de sus técnicas pueden ser utilizadas en su propia actitud hacia el stress. 

Entonces puede escoger otra persona que decid!.dameate no tiene éxito. Debe pe:1 

sar sobre las razones (y escribirlas) por las cuales esa persona no puede habérs~ 

las con los ·problemas. El ejecutivo decide entonces cuáles d8 ellas se aplican-

en su caso. 

o Abordar un problema por vez. Cuando varios problemas o personas diferel}_ 

tes están simultáneamente causando stress. !a persona afectada no debe procu:-

rar _ocuparse de más de uno de ellos por vez. Debiera preparar una estrategia pa-

ra hacer frente por separado a cada uno de ellos. De lo contrario 1 el resultado -

puede ser un fracaso con todos. 

o Desarrollar nuevos intereses. Una de las mejores formas de controlar el-

\ 
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stress que puedG aplicar el ejecut!:j·,' ,..,.3 e'l.s-o;(r:::'· :)tea actividad completamente -

diferente, a la cual pueda recurrir cuando se siente ansioso o deprimido. Podría-

ser coleccionar sellos postales o monedas 1 tocar un instrumento mus i.cal o practi 

car alguna artesanra o solitario. k'>o!ro debe ser algo que distraiga completamente 

su mente de lo que está causando el stress. 

En una escala más amplia 1 todo ejecutivo debier:a desarrollar nuevos intereses -

que lo alejen completamente de su trabajo y .le den sentido de realización o de -

cumplimiento. Podría ser alguna forma de servicio comunitario; la participación 

en una organización de estudios,religiosa o. social, o en un grupo teatral, musi-

cal o deportivo. 

Las formas y el yalor de la meditación 

La ciencia médica ha demostrado que dedicar un poco de tiempo todos los días -
1 

a una de las varias formas de meditación originad:1s en el Lejano Oriente es una 

forma eficaz de reducir el stress. Una de las formas ·nás sencillas, que se en-

se:ña en la Fundación Menninger, -abarca tres fases sucesivas que puech:m practi 

carse independiente o conjuntamente. Como forma de meditación, puede emplear . -
se en cualquier momento del día, en la oficina del ejecutivo o en otra parte, to-

da vez que se acumule stress. El ejecutivo que quiera ensayar esta técl}ica pu~ 

de seguir estos pasos: 

l. Fase de la relajación_! 

1 • Siéntese serenamente con los pies en el suelo. 
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2. Cierre los ojos. 

3. ..Relajamiento progresivo". Ponga tiesa cada parte del cuerpo 1 

una por unu. 1 comanzando con lo~:. dedos de los pies y avanza!}_ 

do paulatinamente hasta la cabeza. G i.erre los ojos y la boca, 

apr~tándolos firmemente. Entonces atl6jese de repente y rela-

je simultáneamente todo el cuerpo. 

4. Perinanezca sentado en calma durante un rato. 

5. Concéntrese mentalmente en diversas partes del cuerpo que nor 

mal mente no se tienen en cuenta, tales como las plantas de los 
\ 

pies, la lengua y los 6rgaJ10S internos. 

II. Fase de la meditaci6rí. Con los ojos cerrados, simplemente concéntrese 

en la respiraci6n, pero no la fuerce. Elimine toda idea que no tenga que 

ver con la respiraci6n. Dirija la atenci6n a la extremidad de las verita--

nas de la nariz y tranquilamente "observe" c6mo la respiración fluye en-

ambas di.recciones pasando par ese lugar. Cuente en cada respiración:-

primero en las inhalaciones 1 de 1 a 10, y luego en las ex."l-}alaciones, de 

1 a 10. Continúe haciéndolo durante 10 ó 20 minutos, al término de los-
\ 

\ 

cuales puede suspender la meditaci6n si lo que busca es s6lo la relaja-

ción. Puede abrir los ojos para controlar la hora, pero no use desperta-. 

dor. Al terminar, siéntese quieto durante varios minutos, primero con lo-s 

ojos cerrados y luego con los ojos abiertos. Espere algunos minutos an--

tes de ponerse de pie. Y no se preocupe por lograr un nivel profundo de-
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relajaci9n. Mantenga una Ar~~itud pasiva y permita que la relajación se -

produzca a su propio ritmo. Cuando se presentan pe.'lsam lentos que dis-

traen, pr-:>cure dejarlos de lado no deteniéndose en ellos, y vuelva a con

tar durante la respiración. La medttacién puede utilizarse una, dos o va

rias veces por d(a, toda vez que se desee relajarse. 

III. Fase de la imaginación guiada. Para obtener una ma:.ror percepción psico

lógica general además de la relajación, continúe con esta fase en lugar

de suspender la meditación después de lOó 20 minutos,(puede aportar mu 

chos beneficios si se lo hace una o dos veces por semana, cuando se di[. 

pone de más tiempo). Acuérdese de cuando usted era adolescente y de -

las personas que entonces eran importantes en su vida. Mantenga convei 

saetones mentales consigo mismo y con ellas. Hable de su~ esperanzas

y motivaciones más profundas. Repita el mismo procedimiento para etapas 

posteriores de la vida. 

Beneficios de la relajación 

Una amplia investigación médica ha demostrado que la medttación diaria metódica 

ayuda a la gente a encarar más eficazmente el stress. La meditación alivia la -

tensión interior, disminuye la presión arterial y en general mejora la salud Hsica 

Y emocional. Gran parte de esta investigación ha sido efectuada por el Dr. H er

bert Benson, profesor adjunto de medicina de la Facultad de Medicina de Harvard 

Y director d~ la Sección de H ipertensl6n del Hospital Beth Israel de Boston. Es-

autor de The Relaxation Response (publicado por Will iam Morrow & Co. 1 In e. 1 -
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Nueva York, N.Y. 10016, a un precio de $US 5,95, y en rústica porAvon Boocks,--
-- ---...1.--.-----~ ----

-----------------

----~------~-Nueva~York., N.Y.-10019, a$US 1,95). 

El Dr. Benso hace hincapié en que pueden obtene::s,n lfe~ultados igualmente benéfi-. ' 

cos con otras técnicas sencillas de lT!editación _ Sus p:~meras investigaciones se 

basaron en la Meditación Trascendente (MT). Su investigación más reciente apli 

ca una técnica de respiración parecid~ al método que se ensefia en la Fundación-

Menninger. -Pero, en lugar de contar de 1 a 10 en la respiración, la técnica del-

Dr. Benson funciona así: al exhalar, solamente diga en silencio la palabra "uno". 

Por ejemplo: inhale, exhale y diga "uno"; inhale y exhale nuevamente, y repita-

"uno"; y así sucesivamente. Respire reposadamente .Y con naturalidad. 

La MT Úíl vez sea la fonna de meditación practicada mAs ampliamente en todo el-

mundo. Proviene de una tradición védica de la India que tiene 2, 000 afios de an-

tiguedad. Fue introducida en los Estados Unidos y en muchos otros países por-

Maharishi Mahesh Yogi. Se calcula que la practican alrededor de medio millón-

de norteamericanos y se enseña en centros de MT ubicados en unas 30 ciudades-

de los Estados Unidos. 

Se describe oficialmente a la MT como "un estado fisiológico de profundo reposo 

en el cual, estando cerrados los ojos, la mente cesa temporarlamente la activi--

dad propia de la vigilia, al mismo tiempo que se cultiva un alto grado d,e concieiF 

cia y de alerta." 

Los líderes del movimiento de la MT sostienen que debe ser enseñada en aproxi-
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madamente 6 sesiones por un inst.'1..:·:::·t:.r califica~do. No revelan en público cómo -

funciona exactamei?-te·. Pero, sobre la base de información de varias fuentes, in-

fertmos que el ejecutivo que quiera praqticar la MT debe hacer más o menos lo sl 

gui.ente: 

1. Sentarse en um pos Le L6n cómoda y cerrar los ojos. Lo ideal ser[a estar -

completamente relajado en el término de un minuto. 

2. Sin esforzarse, dirigir su pensamiento a un sonido de una o dos sQabas -

sencillo, agradable y carente de todo significado. En el curso oficial,-
' __. 

el instructor elige este sonido (llamado mantra) para cada estudiante to--
; 

mándolo de la lengua sánscrita, y se supone que dicho son ido no debe --

ser revelado a nadie. 

3. Si interfieren otras ideas, dejar que la mente derive de vuelta hacia el -

mantra. pero sin concentrarse en él. Los pensamientos deben ocurrir sin 

esfuerzo. 

4. A la larga, su mente ha de trascender el mantra y virar hacia fuentes --

más profundas del pensamiento (como si se tratara de las profundidades-

del mar, cuyas corrientes superficiales representarían el pensar cons---

ciente). 

S. Al practicar la MT, logrará una mayor capacidad para minimizar la activl 

dad mental, de manera que su cuerpo se sosiegue hasta llegar a un esta-

do de reposo más completo que el del sueño profundo, al propio tiempo -

que su mente permanece lúcida y alerta. Según la teoría de la MT, esto 
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pennite al cuerpo realizar arr~_glo~y___Ejuste_§_im¡:>rac_:tJcables_mientras_se_-~----
---

está en v_igil ia y durante el suefio nonnal. 

6. A medida que aumenta su aprovechamkii~o c:1 la MT, ha de experimentar

sensaciones y emociones agradables. Pero algunos expertos advierten -

que la excesiva meditación puede producir alucinaciones. 

7. El ejecutivo debiera seguir meditando de 15 a 20 minutos. Puede abrir-

los ojos para verificar la hora, pero no utilizar un despertador. Al tenni

nar, debe pennanecer sentado en calma durante varios minutos, primero

con los ojos cerrados y lueg9 con los ojos abiertos. 

8. Las autoridades en MT recomiendan que se medite dos veces por día, pre 

feriblemente antes del desayuno y antes de la cena. Pero dicen que hay

que suspender inmediatamente la meditación en caso de que se presenten 

reacciones adversas, como dolores de cabeza o trastornos estomacales. 

Autoh ipnotismo 

Un procedimiento de autohipnotismo llamado Psicocibernética ha dado resultados 

a mucha gente no sólo en cuanto a la relajaci6n sino también para lograr muchos

otros objetivos personales en la vida. Se practica dedicando todos los días un

breve rato a crear imágenes mentales de sí mismo que den a uno un 'autorretrato -

realista y positivo, lo cual lo ayudará a alcanzar metas de progreso personal y

de felicidad. Quien lo practica se forma en su imaginación un retrato de la per

sona que quiere ser y se ve a s( mismo en ese nuevo papel. Su subconsciente lo 

ayuda a lograr esta nueva imagen mucho mejor que si lo hiciera mediante un es--
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fuerzo consciente o Esto lo ayuda a ~~uperar autoi.mágenes negativas creadas a -

ra(z de experiencias desfavorables en el pasado, a menudo en la niñez. 
1 

La Ps icoclbernética fue desarrollada por el Dr. Maxwell Maltz 1 cirujano plástico 

neoyorquino que descubrió que sus pacientes a menudo adquieren una personali-

dad enteramente nueva junto con el cambio en el aspecto físico. El cambio físl-, 

co también modifica la imagen que tienen de sí mismo. 

El Dr. Maltz ha escrito nueve libros sobre el tema, incluyendo el más reciente, 
) 

titulado Psycho-Cybernetic Principies for Creative Living ("Principios de Psico-

cibernética para una vida creadora") 1 publlcado por ~ocket Books, división de-

Simon & Schuster 1 InC?• Nueva York, al precio de $US 1, 50. Pero recomendamos 

co~enzar con su obra inicial, Psycho-Cybernetics, que todavía se puede obtener 

en Simon & Schuster por $US 1, 50 en la edición en rústica Essandess Special --

Edition. 

El Dr. Maltz recomienda que se ensaye el procedimiento por lo menos durante -

21 días antes de evaluar su eficacia. Afirma este autor que se deber(a asignar-' 

por lo menos 30 minutos por d(a para practicarlo. Hay que relajarse cómodamen 

te en un sillón o acostarse, y hacer trabajar la imaginación, representando imá 

genes que describan a uno mismo como una persona tranquila y feliz, que tiene-

valor 1 éxito y confianza en sí mismo y a quien no perturban las' preocupaciones 1 

la ansiedad, la depresión o los sentimientos de inferioridad. Hay que represen-

tar mentalmente en detalle este papel y responder con las emociones. Deben r~ 

vivlrse las experiencias más exitosas del pasado 1 recordándolas v(vidamente -
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con sus pormenores 1 incluyendo lo que se sintió en aquel momento. 
----~--------

-----~----

1 
Toda vez que el ejecutivo experimente tensión, enojo, host U idad o depresión -

- ' 

durante el día i puede tomarse algo de tiemno !J::iW ·.m:: ~reve 'vacación" psicoci 

bernética, dur~nte la cual se imagina a s( misr:-.::;, ccm::. ~na persona calma, abso 

1 utamente reposada y en paz con el mundo. 

Una advertencia que hacen los médicos 

Si bien la meditación y el autohipnotismo han resultado útiles para lograr la rel~ 

jación y aliviar el stress simple, por lo menos tres de los psiquiatras y psicólo_ 

gos que entrevistamos señatan que estas técnicas no sirven para resolver los --

problemas psicológicos fundamentales que posiblemente sean la basE;! del stress 

y la depresión. El Dr. John F. O'Connor 1 de Columbia, el Dr. Daniel Levinson, 

de Y ale 1 y el Dr. Hany Lewinson, de Hazvard, aconsejan que no se utilicen las-

medidas de ayuda por sí mismo como sustituto de la terapia realizada por un prQ_ 

fes ional competente. 

El Dr. O 'Connor advierte que no deben ensayarse ni la meditación ni el autohip-

notismo sin consultar antes a un médico. Obsezva que en raras ocasiones han-

provocado efectos colaterales graves. Dice que 1 por eJemplo 1 en un experimen-
, 

to realizado en el National Institute of Health, a un paciente que practicaba la-

MT se le presentó repentinamente una fibrilación ventricular, problema cardíaco-

que le habría resultado fatal si no hubiera recibido inmediatamente tratamiento -

médico. 
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Recurra a un amigo en busca de~-ª-

Cuando el ejec:;:utivo está solamente bajo el stress normal de la vida cotidiana, -

probablemente pueda enfrentarlo enteramente solo. Pero, ¿por qué hacerlo as r? 

Incluso en este nivel, casi siempre es más ff2ci1 tmh~rselas con el stress si se

cuenta con cierta ayuda. 

_ El mero hecho de hablar con alguien sobre los problemas rutinarios del stress -

puede evitar que empeoren. Ese alguien_ puede ser un amigo, un colega, el cón

yuge, un famUiar u otro ejecutivo. Esa persona sirve como desahogo para sent!. 

mientes que de lo contrario quedarían reprlm idos, y para sacar a la luz frustra-

ciones, agresiones y enojos que de otrá manera quediú·Can encerrados dentro de.: 

uno. El reprlmir una empci6n tiende a acrecentar su magnitud y puede hacer que 

empeoren los efectos fisiológicos. 

El ejecutivo que discute sus problemas con otra persona debe recordar que el -

prop6sito no es el de obtener opiniones sobre los aspectos psicol6gicos de los

problemas. A menos que esa persona tenga conocimientos concretos de psicolo 

g!a, cuanto menos consejos dé, tanto mejor. 

Por eso, y mientras el stress no ocasione problemas difícUes, no es menester

que el confidente del ejecutivo sea competente en ps teología. Lo único necesa

rio es que ese hombre o mujer sea un oyente benévolo, comprensivo y paciente. 

Por supuesto, esa persona puede ser particulannente útU si hace preguntas y -

alimenta al ejecutivo a expresar sus sentlmientos. 
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Los expertos que entrevistamos están tic acuerdo en que todo ejecutivo debier_a_-___ _ 
--- ~------------

desarrollar una relación íntima con alguien. Pero también señalan que no es fácil 

lograrlo. 

El Dr~ Daniel Levinson explica: "Por;::¡_, '~a.tura~~,z~ rr:!Sil>::, las relaciones comer-

ciales desalientan las amistades personales íntimas y las expresiones francas de 

sentimientos. ¿De quién puede ser u.:nigo el ejecut~vO en su propia compañía? -

Está compitiendo por progresar con personas que están en su mismo nivel, de mQ_ 

do que no puede confiarse a ellas. Está procurando que la gente que está por eQ_ 

cima de él lo ascienda, por lo cual no puede serle franco en cuanto a los proble--

mas que tiene. Tampoco puede franquearse con la gente que está por debajo de-

él, sobre la cual debe ejercer aútoridad. •• 

El Dr. Levinson sugiere que una posibilidad es la de confiarse a un mentor de ma 

yor edad, de quien el ejecutivo no esi•ere favores y sobre quien no ejerza autori-

dad. 

Por ejemplo, una persona mayor próxima a jubilarse que ya esté fuera' de la cade-

na administrativa directa y,a quien se asignar1 "'areas especiales en relación con 

el persona. También podría ser el mentor una persona jubUada. 

El psiquiatra de Yale sugiere: "La respuesta quizá consiste en encontrar un amigo 

comprensivo y benévolo en otra ocupación, negocio o compañía. •• 

Grupos informales 

El Dr. John O •connor propone otra solución. El ejecutivo puede reunirse peri6di-
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d ica"Tlente -tal vez semanal;nentP j .. ; t' .. ,2' 0 do:s veces por mes- para conversar en 

forma franca y confidencial con varios otros ejecutivos situados a¡:;roximadame!l_ 

te en su mismo nivel en otras compañías. Puede ser especialmente útil compar

tir los problemas personales con ese grupo de gente, puesto que ·es muy proba--

ble que los ejecutivos tengan problemas similares. 
\ 

Pero el Dr. O 'Connor subraya que el propósito de dicho grupo no es el de dar -

consejos de tipo psicológico. Como ·ejecutivos con experiencia, los participan 

tes indudablemente pueden dar opiniones útiles sobre aspectos técnicos de pro 

blemas de negocios que están causando stress. S in embargo, a menos que el- " ' 

grupo esté dirigido por un psiéologo o psiquiatra competente, los miembros no-, 

deben adentrarse demasiado en los aspectos psicológicos. Hacerlo sin orienta 

ción profesional puede producir efectos perjudiciales. Algunos de los pacien-

tes del Dr. O'Connor han requerido terapia intensiva para reparar los daños psi 

col6gicos re e ibidos en grupos dirigidos en fonna inepta. 

¿Cómo puede el ejecutivo hallar un grupo infonnal de gente compatible que pue 

da ayudarlo a enfrentar los problemas relacionados con el stress? A veces, ta 

les grupos son patrocinados por un club, una asociación comercial, una iglesia 

o una organización social. 

El Dr. O 'Connor sefiala un riesgo que se plantea al unirse a un grupo afiliado a 

una iglesia: si se subordinan las necesidades psicológicas a cuestiones teológj 

cas o religiosas, esto simplemente podría aumentar el stress que ya está sopor

!ar.-:io el ejecutivo. 



SECCION IV 

COMO OBTENER AYUDJI. PROFSSIONP.L 
PARA TRATAR EL STRESS EXCESIVO 

IV. 64. 

¿Cómo sabe el ejecutivo si necesita ayuda pro.tesíon¿.¡ ... ·kn·a tratar el stress o -

los problemas relac ionaC1os con el m Lsmo? 

No hay una línea divisoria n(tida entre el-stress que puede ser controlado por-

uno mismo o discutiendo los problemas con un amigo comprensivo, y el stress-

excesivo que debería ser tratado por un psiquiatra o psicólogo profesional. 

Especialmente en los casos dudosos, los s(ntomas más significativos ocurren-

dentro del ejecutivo mismo. Solamente él puede sentirlos. Por consiguiente 1 -

si puede reconocerlos es posiblemente el mejor juez par~ determinar si necesita 

terapia o no. Los síntomas siguientes indicarían que es necesaria: 

* Los síntomas fisiológicos y psicológicos graves descritos en la Sección I. 

* Períodos prolongados de ansiedad 1 preocupación o cavilaciones melanc6-

licas. 

* Distress o cavilaciones que no se alivian sobre un problema determinado 

o una derrota en el trabajo o en la vida privada. 

* Una sensación frecuente de que no está desempeñándose tan bien como -

podría. 

* Problemas específicos relacionados con el stress que le ponen trabas en 



su vida. profesional r, perso,~,_-,~ e 

* Ef senti.!ntento de que los problemas de su vide-; escapan '3 su control-. 

" Dificultades frecuentes para nevarse bien con otra gente • 

.,.t D!.ficu~tades se:rL;s.s para lle<Jarse bien con detenn inada persona a la que 

no puede eludir-. 

* Cavilaciones sobre qte él no agrada a otra gente o a determinada persona, 

o de que "están detrás de él". 

* Un aumento inexplicable de problemas familiares. 

Sentlrn lentos usuales de desdicha o descontento con la vida, o de que -

la vida lo ha dejado de lado. 

- \ * Sensación de frustración o cavilaciones _sobre las metas que no ha alean-

zarlo y que probablemente nunca alcance:. 

* Cavilaciones sobre la muerte. 

* Id_eas recurrentes de suicidio. 

Ocasionalmente, toda persona experimerta tales síntomas. Generalmente no du-

ran mucho ni causan dificultades graves. Pero 1 aunque sólo uno de ellos persi2., 

ta o reaparezca con suficiente intensidad 1 el ejecutivo debería considerar hacer-

una consulta a un psiquiatra o a un psicólogo. 

!..o~ ('!'iterios '!"i:-:cipa1es son: ¿Sus problemas reducen u obstaculizan significati-
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vamente su dese:npeño en el trabajo o su f.:!lici9,_aJi_p_eisbnaL?_¿ Podría-ser-más--------

eficiente o _tener una vida mejor si se desembaraza de ellos? 

de ':"3iqutatrfG, r;•:izá e·~té er.. cor.r- i~Les de a;n.t<iatlo ;;, decidir si la terapia es-

necesaria. Pero la psiquiatría es un campo muy especializado, y muchos médi-

cos no están capacitados para asesorar ps iquiátricamente. 

El médico del ejecutivo probablemente pueda derivarlo a un experto capacitado-

en busca de ayuda. Una sola sesión de diagnóstico con un psiquiatra o un psi 

cólogo clínico debiera revelar si el ejecutivo tiene problemas quedeben ser trª-

tados. El experto. que hace este diagnóstico puede continuar viéndolo como Pª-

cien te, o puede derivarlo a otro ps 1coterapeuta para el tratamiento. 

Entre otras fce:-'tes quP pw=~den dcr ··C)feren:--~a'"' 7tl E~Jecutivc acerca de algún ps_l 

quiatra o psicólogo capacitado para el diagnóstico o la terapia, se cuentan: 

o Sociedades médicas locales. 

o Asociaciones profesionales de psiquiatras o psicólogos. 

o Hospitales o 'cHnicas psiquiétricas. 

o Hospita~es generales con departamerr os de psiquiatr(a. 

o Asociaciones de' salud mental. 

o Centros comunitarios de salud mental. 

o E_scuelas de medicina. 

o Departamentos de psicología de facultades y universidades. 
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/ 
Organizaciones de consulta p;, icológica tales corn~ la Fundación Mennln-o 

-
ger, The Psychological Corporation o el Instituto Levlnson, que tienen -

afillados en muchos países. 

La elección del psicoterapeuta y de la terapia 

La variedad de las teorías psicológicas y de los métodos de terapia individual o-

de grupo ahom existentes es tan amplia que la elección ~el ps icoterapeuta o de ~ 

la técnica puede resultar desorientadora y dlf(cil. 

Según el Dr. Joel Kovel, profesor adjunto de pslqulatr(a en el Albert Einstein Co

llege of Medicine de Nueva York y autor de A Complete Guide to Therapy (Pan---

theon Books, Nueva York 1 N. Y. 10022, $US 10), no hay un método o teor(a de -

psic9terapla que sea el mejor para todos. Señala, por ejemplo, que la terapia-

basada en los métodos psicoanaHticos freudianos puede tener mucho éxito aplica 

da a una persona, pero tal vez no dé tan buenos resultados en otra de diferente~ 

personalidad. 

El Dr. Kovel afirma además que-la capacidad del ps icoterapeuta es más importan-

1:e que el método de tratamiento. Dice: "Todas las terapias tienen sus limitaciQ_ 

nes. Pero, dentro de esas limitaciones 1 todas están destinadas a obtener bue--

nos resultados si se las aplica correctamente." Agrega que los efectos perjudi-

clales del tratamiento se deben con más frecuencia a un psicoterapeuta inepto-

que a la terapia misma. 

:u Dr. Kovel dice que hay muchos psicoterapeutas buenos y muchos males en to--
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das partes • Los ps icoterapeuta s generaJrn_e_nte_no_tienen-1-icencia-para-trabaj ar-. ---------- ------------------ --

No hay nada que impida a uno hacerse pasat por psicoterapeuta, Esta es la ra-

zón de la importancia de la recomendación proven ient8 de una fuente prestigiosa. 

De acuerdo con el Dr.Kovel, el adiestramiento CE-1 psLcoterapeuta es un criterio 

importante, especialmente si lo recibió en una institución de alto nivel. Un títu 

lo profesional avanzado otorgado por un c&ntro de enseñ.anza reconocido ofrece-

ciertas seguridades. 

El psiquiatra tiene un deternlinado grado de idoneidad porque ha estudiado mucho 

para recibirse como tal. Después de graduarse de médico en la facultad 1 ha --

-
completado estud íos post-doctorales prolongados y amplios. 

/ 

No es menester que el psicoterapeuta sea médico para ser competente. Los psi-

cólog os clínicos y los asistentes sociales, en especial aquellos que tienen un -

doctorado en psicología 1 también reciben una capacitación intensa. 

Otro criterio importante es que el terapeuta esté acreditado por una asociación -

profesional. Por ejemplo, los psicoanalistas freudianos acreditados por la Amg_ 

riCan Psychoanalytic Association tienen que satisfacer severos requisitos. 

Antes de comenzar cualquier tratamiento 1 el futuro paciente debe indagar los de 

talles relativos a la capacitación del psicoterapeuta y averiguar si está acredita 

do por una asoctación profesional 1 así como las técnicas terapéuticas que utiliza 
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y las teor[as psicológicas que abraza, tale~ como las escuelas de Freud, Jung, 

Adler o la Gestalt. 

Estas y otras escuelas de psicología están representadas por sus propias asocis. 

ciones, sociedades o institutos profesionales en muchos pa[ses. Si el ejecuti

vo preflere ser tratado de acuerdo con cierta escuela, puede pedir al grupo pro

fesional de la misma que le recomienda un psicoterapeuta. Las fuentes enumer-ª 

das en la página también pueden servirle para encontrar un ps icoterapeuta --

que use un método particular o adhiera a una escuela psic,ológica determinada. 

Muchos ps icoterapeutas no se especializan en una s_ola escuela o método de te

rapia con exclusión de todos los demás. Usan la técnica que consideran más-

apropiada para cada paciente y pueden combinar elementos de distintas escuelas 

y técnicas. 

El Dr. Kovel dice que no hay capacitación o acreditación que puedan asegurar-

que el pslcoterapeuta tenga las cualidades humanas que se requieren para obte

ner los mejores resultados. Entre esas caracter[sticas, cita: la capacidad de de 

tectar lo qte está ocurriendo en el interior de otra persona; sensibilidad para co

municarse en ambas direcciones; flexibilidad para adaptarse a circunstancias --

nuevas sin perder de vista las metas fundamentales; capacidad de concebir jui

cios racionales sin excluir los sentimientos; y, lo que es más importante, una

preocupación madura por el bienestar del paciente. 

Las _escuelas ps icolé>gicas y la terapia individual 

A continuación se hace un resumen brev~ de escuelas de psicolog[a y de méto---
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~~--- _ dos d_~ trata~_lento !~d_ividl,.!é!!_·--ª~-~as-ª-~n ~1 _libro __ deLDr-. -Kovel-A-~Gomplete~Gui---~ ---

de to Therapy y en entrevistas con él y otros psiquiatras y psicólogos de jerar---
• 

quía: 

El psicoanálisis freudiano. Freud fue el fundador de la terapia psicológica mo--

derna. Todas las otras teorías 1 escuelas y métodos de psicoterapia (tales como 

_ los desarrollados por adler 1 Jung 1 Rank, Horney, Reich, Fromm, Perls y Berne) o 

bien provienen directamente del psicoanálisis freudiano o se inspiran en buena -

medida en sus ideas. 

De acueido con las teorías básicas de Freud, el c9mportamiento humano resulta-

de la combinación de pensamientos conscientes e impulsos y deseos inconscien-

tes forjados en gran medida por las experiencias de los primeros años de la vida. 

Estos factores inconscientes tienen una fuerte connotación sexual. 

Freud desarrolló la técnica del psicoanálisis y la usó en forma exclusiva para --

tratar a sus pacientes. Es un proceso profundo e intensivo de curación de proble 

mas psicológicos mediante el rastreo delos impulsos básicos e inconscientes --

que los motivan, rememorando cómo se formaron esos impulsos y comprendiéndo-

los. Consiste en analizar minuciosamente la personalidad del paciente y en ha-

cerle revivir mentalmente las experiencias de la niñez que formaron su personall 

dad. 

Este proceso requiere una gran inversi6n de tiempo y dinero. Consiste en tres o 

cuatro sesiones por semana dura~~e tres o más años. En el curso de estas sesiQ 



nes, el paciente se empeña por penetrar en su inconsciente mientras yace boca -
' 

arriba en un d lván, de espaldas al analista, y d lee lo que venga a su mente. El 

analista tiene un papel pasivo. lfaciendo comentarios sobre los pensamientos -

del paciente sin servirles de gu(a y sin emitir juicios, ayuda a esa persona a in_ 

terpretar tales pensamientos y a superar la resistencia ment(!l al libre fluir del-

pensam lento. 

El psicoanális ls puro se usa hoy menos frecuentemente que antes. Está indicado 

princ lpalmente para personas cuyas vidas están generalmente fuera de control o-

que tienen trastornos difusos de personalidad crónicos, con inclusión de dlflcul-

-
tades sexuales, temperamentos profundamente contl.lrbados y relaciones persona-

les deterioradas en general. 

' Este procedimiento intensivo rara vez resulta necesario para tratar los problemas 

de los ejecutivos relacionados con el stress. En realidad, el Dr. O •connor (cali 

ficado psicoanalista que en el ejercicio de su profesión se inclina por un enfoque 

freudiano) advierte que ahondar demasiado en las motivaciones subconscientes-

probablemente sea perjudicial para el ejecutiv~ ambicioso y de gran éxito. El-. 
adquirir una comprensión pormenorizada de esas motivaciones puede llevar a que 

se las venza, con el resultado de que el paciente dejaría de ser eficaz como ej~ 

cutivo. 

Para ser psicoanalista freudiano; es necesaria una capacitación mucho más am--

pl.la que la de otros psiquiatras y psicólogos. · Los psicoanalistas mismos deben-

som('>terse previamente a un análisis completo. La mayor(a de ellos son médicos. 
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. ' 

Ps lcoterapla ps icoanal ítica ._Los QS iguiatrª!LY_P_sjc6logQs_d_e_orleJJt:acJ6ILfr~eJldia. ___ _ 

na ut ll izan hoy té en leas terapéuticas menos intensas que las del psicoanálisis -

cabal. Estos profesionales no indagan tan profundamente en el subconsciente -

del paciente ni analizan todas sus motivaciones básicas. En cambio, la psico-
\ 

terapia trata los problemas y s [ntomas que surgen como resultado de esos impuL 

sos subya~entes. 

Durante las sesiones, que quizá se efectúen sólo una o dos veces por semana 1 

usualment~ el paciente se sienta en una sUla frente a~ psicoterapeuta. Ambos-

discuten los síntomas, problemas y reacciones del paciente, y el psicoterapeuta 

desempeña un papel más activo que en el psicoanálisis. 

La psicoterapia puede continuar mientras los problemas del paciente obstacúli--

cen su eficacia o su felicidad. Quizá necesite apoyo pslcol6gico sólo durante-

algunos meses o por varios años. 

Una persona que tenga dificultades crónicas para hacer frente al stress de la vi-

da cotidiana puede requerir psicoterapia indefinidamente. Es posible que vea se 

manalmente a su psicoterapeuta por muchos af'íos en busca de ayuda para mante-

·ner bajo control sus problemas. O, si su stress sigue una pauta irregular 1 sus-

penderá la terapia toda vez que sus problemas se mitiguen y la reanudará cuando 

recrudezcan. 

La psicoterapia psicoanaHtica puede ayudar al ejecutivo con problemas psicolóq! 

cos concretos de raíces profundas que provocan dificultades serias en su vida y 
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que poslbleme~te se agreven bajo grarn stress. 

El Dr. O 'Connor advierte que, a mef!OS que el ejecutivo tenga tales problemas --

(rara v~z los tienen quienes llegan a la cüspide}, la psicoterapia puede incluso-

resuitarle perjudicial sl es demasiado amplia. Los impulsos y agresiones sub-.... 

conscim tes que le ·causan dificultades quizá también lo inciten a luchar por el -

éxito. Un conocimiento demasiado penetrante de estos sentimientos profundos -

pu9d:e reducir su eflcacia como ejecutivo. 

Psicoterapia breve y orientada hacia metas concretas. El Dr. O 'Connor cons id~ 

raque este enfoque es el más adecuado para el ejecutivo. Si bien se basa en--
- 1 • ' 

las técnicas psicoa~alíticas, no explora en profundidad sus problemas psicol6g!, 

cos. En lugar de ello, el ps icoterapeuta lo asiste para aliviar los problemas ":"'-

que traban su desempeño. 

Observa el Dr. O'Connor que, por ejemplo, un ejecutivo qte sufre el temor del-

fracaso en una tarea importante tal vez lo desahogue en sus subordinados vol--
- "' 

viéndose irritable con ellos. O quizá tenga enc;:ontronazos con sus· superiores -

o con alguien de igual jerarquía. O puede caer en la depresión. 

El Dr. O 'Connor explica que, para superar ese problema sin tratar de desarrai-

gar ningún profundo factor subconsciente que lo produce, puede que se requie-::-_ 

ran sólo tres o cuatro ses iones de terapia • 

..J12~li_s ts no freud La nos. Los ps lqulatras y ps teólogos que adhieren a las escue-
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\' 

las de Adler, Sullivan y Homey difieren de los freudianos principalmente en que _________ _ 
------------ ---~---- ---

--- - ------ ----
---------- ----

hacen menos hincapié en el pensamiento subconsciente y en la represión sexual. 

Sus técnicas terapeúticas se concentran en metas concretas: actitudes realistas, 

relaciones sociales, autoafirmación, estima de sí mismo y capacidad de hacer-

frente a las necesidades psicológicas cotidianas. Estas técnicas suelen ser -
;? 

más flexibles que la terapia freudiana. 

Los métodos de estas escuelas resultarán beneficiosos para el ejecutivo que --

prefiere un enfoque más pragmático de sus problemas. 

La escuela de Jung. Sobre la base de las ideas del qesaparecido psiquiatra sui-

\ 
zo C .G. Jung, esta escuela destaca un subconsciente aún más profundo que el -

' 
que describe Freud, una especie de inconscim te colectivo arraigado en la- hlstQ.. 

ria de la estirpe humana. Este enfoque utiliza el análisis de los suei'ios como cla 

ve para poner a una persona en coztacto con su subconscim te. No se utiliza el-

diván, y generalmente las sesiones prosiguen una o dos veces por semana duraQ_ 

te un ai'io o más. Además de una explorac tón honda de los suei'ios, el método de 

Jung incluye una psicoterapia de apoyo realista y de no tanto alcance. El ps ico-

terapeuta desempeña un papel muy activo y participa bastante personalmente. 

La terapia de Jung puede ser de beneficio particular para el ejecutivo que, ade--

más del alivio del distress psicológico, bus_ca una perspectiva esclarecida de -

su vida. Pero su éxito d,epende de su disposición a creer en su premisa funda-
' 

mental, que raya en lo místico. 

Terapias Gestalt y de Rogers, el 'enfoque existencial y Etl movimiento del noten--
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cial humano. Si bien tienen alguna diferencia entre s {, todos estos enfoques --

son totalmente pragmáticos. Rechazan o pasan por alto los conceptos de los -

impulsos subconscientes y de los deseos reprimidos. Hacen hincapié en la ex-

periencia directa, la conciencia de sr mismo y la aceptación activa de la situa-

e l6n existente . 

El enfoque existencial (que es popular en Europa central) sostiene que lo que -

causa la ansiedad es sencillamente el no arrostrar la realidad y que la única Cld.. 

ra es hacerlo, por h~rrible que sea esa. realidad. El punto de partida' de toda psJ. 

coterapia debe ser el presente, el aquf y ahora. 

La terapia Gestalt (que es muy popular en California) es existencial, pero no --

sombrfa como el existenclalismo ·europeo. Destaca una conciencia activa del -

presente como medio de curación. Alienta al paciente a expresar abiertamente-

todas sus necesidades y su resentimiento como forma de liberarse de sentimien-
' ' 

tos de cUlpa y hacer más fácil la vida. Con frecuencia recurre a la dramatiza--

ción o representación de papeles. 

Por ejemplo, el paciente puede ir y venir de una s llla a otra. En una de ellas re-

presenta el papel de su conciencia, y le dice a gritos que mejore a su yo imagi-

nario, que está en la otra silla. Entonces va a la segunda silla y representa~-

-un fracasado contumaz que por despecho desafía a su conciencia. La terapia-

Gestal t subraya una interacción altamente emocional entre las personas, y pue-

de inducir un estado próximo a la histeria. 

/ 

-' 



N. 76. 

El movimiento del potencial humano, que seoriginó en Callfornia, co~bina la im-
----- ~---------

---------
portancia que da el existenciallsmo a la experiencia directa con el ideal de la per 

fectibilidad del hombre. Propugna la espontaneidad, la expresi6n des( mismo y-

la honestidad emocional. Su objetivo supremo es la felicidad personal. 

La terapia de Rogers -creada por Carl Rogers, ex evangelizador cristiano- es un-

enfoque humanista que tiene como caracter(stica prom Lnente· una intensa creencia 

en la bondad delhombre. El terapeuta debe experimentar lo que está experimen-

tando el1 paciente y adoptar (según las palabras de Rogers) auna estima positiva -

incondicional n por el paciente. El prop6sito fundamental de la terapia de Rogers 

es lograr que la persona se sienta mejor consigo misma combatiendo sus autoimá 

genes negativas mediante la consideraci6n positiva que el psicoterapeuta tiene-

por ella. Rogers considera a la terap~a como equivalente a la buena educación.-

El procedimiento terapéutico de Rogers es breve: por lo general, una sesi6n por-

S emana durante un año O menos. 

Se dice que los enfoques Gestalt y existencialista dan los mejores resultados en 

el caso de ejecutivos que se sienten reprimidos~ cuyas vidas son deficientes en 

intensidad emocional, cuyas relaciones personales se han anquilosado y que se-

sienten ajenos al mundo. 

En cuanto al movimiento del potencial humano y la terapia de Rogers, se dice --

que son los más adecuados en el caso de los ejecutivos aquejados por sentimie!l. 

tos de soledad, inferioridad o inseguridad 'pero cuyos problemas no son graves·,-

-
y para quienes no necesitan un tratamiento muy profundo. 
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Bio-realirnentación. Este método de ~diestramiento para 1~ relajación se basa en 

la teoría de que una persona puede controlar conscientemente ciertas funciones-

corporales de las que se pensaba que estaban controladas por el sistema nexvlo-

so involuntario. Un avanzad~ equipo científico mide la relajación del paciente-

y obsexva su presión arterial, su pulso, la tensión muscular y la temperatura de 

la piel, así como las ondas cerebrales alfa. El equipo realimenta infonnac ión -

acerca de esos cambios corporales mientras el terapeuta instruye al paciente SQ 

bre cómo relajar sus músculos y sus procesos de pensamiento. Los resultados-

son simUares a los que se experimentan durante la meditación profunda. 

Se dice que este procedimiento,. que consta de unas qiez sesiones, capacita a -

los ejecutivos para que controlen sus propios niveles de stress. En cada sesión, 
r 

el terapeuta hace que el paciente piense más en las situaciones que considera-

particulannente causantes de stress; quizá lo sean sus tratos con un cliente difí . 

cil o un infonne que debe preparar regularmente para el presidente de su compa-

ñ(a. Mientras el paciente piensa en cada situación, el psié::oterapeuta le dice -

cómo puede controlar sus reacciones ffsicas·y mentales. Al mismo tiempo, el--. / 

equipo detecta el efecto producido en las funciones vitales del ejecutivo. Antes 

del final de su entrenamiento, el ejecutivo posiblemente sea capaz de controlar-

sus reacciones sin necesidad de que se le diga cómo hacerlo. 

Los experimentos del Dr. Herbert Benson en el Hospital Beth Israel de Boston --, 

confirman que la técnica de la bio-realimentación puede-hacer descender la pre- -

' 

sión sanguínea. P~ro señala que otras técnicas, tales como la meditación, pu_g 
' 

den alcan-zar los mismos resultados sin la utilización de equipo científi~o. 
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Terapia de la conducta. Varias terapias tratan los s[ntomas observables -tales -

como el trartamudeo en una situación,de stress, o un temor o fobia..; en lugar de-

los problemas psicológicos subyacentes que ocasionan tales síntomas. La Ameri 

can Psychological Association considera que el enfoque de la conducta es una de 

las fuerzas más importantes en la terapia actual. 

Una fonn'a de terapia de la conducta consiste en ejercicios de respiración que res 

titúyen la calma al ejecutivo cuando éste se pone tenso. 

'La más conocida de estas técnicas es la modificación de la conducta, que tiene-

muchas aplicaciones. Se la utiliza en hospitales de enfermedades mentales para-. . 

tratar a pacientes psicótlcos; en empresas, para cambiar el comportamiento de lo~ 

empleados, por ejemplo para- aumentar su productividad o pára desalentar la lenti-

tud cr6nica. Se basa principalmente en dar una recompensa por el comportamiento 

deseable (refuerzo positivo) y un castigo o el retiro de una recompensa por el com 

portamiento indeseable (refuerzo negativo). Las recompensas van desde un sim--

ple elogio hasta un aumento en la paga,pasando por la concesión de privilegios -

especiales. 

El psicoterapeuta puede utilizar la modificación de la conducta para superar una-

relación causante de stress entre dos ejecutivos, mostrándoles cómo pueden re-

forzar el comportamiento del otro en forma tal que se elimine el conflicto entre --

,ambos. 

O el terapeuta puede ayudar al ejecutivo a reforzar su propio comportamiento para 
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reducir el stress. Por ejemplo, su:póngase que un ejecutivo habitualmente desper 

dicia tiempo porque no realiza una planificación adecuada de las actividades co-

tidianas. Este ejecutivo podría darse a sf mismo alguna recompensa agradable-

los a ías que hace una planificación eficiente, y retirarla los días en que no plan_! 

fica su horario. La recompensa podría ser almorzar en su restaurante favorito o ~ 

mirar un programa de televisión que le- agrada especialmente. 

Otra terapia del comportamiento, llamada desensibilizaci6n sistemática, es efl--

caz para el tratamiento de temores y fobias. Si el ejecutivo terne cierta tarea por 

que provoca un stress extraordinario, el terapeuta puede ayudarlo a ponerse a la-

' 

altura de dicha tarea mediante pasos fáciles. El eje<;:utivo comenzará realizando-

una versión simplificada de la tarea, que esté dentro de sus posibUidades. Lue-

go vendrá una versión ligeramente más difícil, y as( sucesivamente hasta que--' 

pueda llevar a cabo con facilidad la tarea' en s (. 

Lá terapia de la conducta quizá sea la mejor opción para el ejecutivo en cuanto a 

tratar problemas relacionados con el stress, si la psicoterapia no lo atrae. Tam-

bién puede ser la respuesta adecuada cuando la urgencia de la situación requiere-

resultados más rápidos que los que se pueden obtener con la terapia convencional. 

/ 

Terapia con drogas. La terapia con drogas -que incluye tranquilizantes y sedan--

tes para la ansiedad y la tensión, antidepresivos trlcíclicos para depresiones,prQ.. 

fundas Y otras drogas psicológicamente activas- está considerada como terapia de 

la conducta. Las drogas alivian temporariamente les s(ntornas de problemas más-

serios vinculados con el stress; pero no resuelven los probfemas subyacentes, y-
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entraftan varios riesgos. Pueden mitigar el dolor emocional en forma tal que los-

problemas fundamentales se tornen mucho más difíciles de tratar. Asimismo, el-

paciente puede V<?lverse adicto a un tranquilizante o sedante, lo cual' añade un-

nuevo problema al que ya tenía. 

, Terapia primal. Este método fue desarrollado en el sur de California por el Dr. -;-

Arthur Janov, que anteriormente practicaba terapia freudiana y neofreudiana. Di-

ce el Dr. Janov que la creación de su teoda se produjo durante una sesión con un 

' ' 

paciente. Tuvo la corazonada de instar! o a que gritara "mamá .. o "papá ••. Así lo-

hizo el paciente, quien comenzó 'entonces un llanto tnfantU que culminó en un--

"alarido penetrante y agónico_que hizo temblar las pqredes de mi consultorio 11
,-

según 19 recuerda el Dr. Janov. Después de eso, el paciente se sintió mucho me= 

jor. 

El Dr. Janov aflrma que todos. los problemas psicológicos se debe~ a daños y ma-

les causados a niños pequeños por sus padres. Agrega que estos problemas pue-

den curarse haciendo que el paciente expulse los sentimientos ponzoñosos profun 

damente arraigados que tenga hacia sus padres, por medio de grito's desgarrado--

res parec,idos a los de un niño pequeño. 

1 

La etapa intensiva del tratamiento dura tres semanas, durante las cuales el pa--
/ 

ciente vive en un hotel, apartado completamente de sus actividades normales. E~ 

_paciente debe abstenerse de toda droga o diversión que pudieran reducir su ten--

sión. Todos los días tiene una sesión de dos o tres horas con el terapeuta. Cª-

da sesión finaliza cuando éste determina que el páciente ha llegado a tal pico --
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emocional que ya no puede soportar más. 

Está prohibida durante las sesiones _toda o":!"a forma de terapia que no sea la de -

gritar. No se ventUan los problemas ni la conducta, no se exploran las fanta--

días ni se analizan los sentimientos. 

Después de esta etapa 1 el paciente vuelve a la vida nonnal 1 pero continúa el -

tratamiento durarm unos seis meses con un grupo primal. Los participantes no-

conversan entre s [. En realidad 1 tienen tan poco que ver entre s C como sea poltl 

-
ble. Todos los participantes simplemente dedican el tiempo de la sesión a gri-

tar a sus padres • 

Terapia de grupo. Todas las teorías psicológicas y los enfoques terapéuticos -

que se han descrito hasta ahora en esta Sección 1 pueden aplicarse a los pacieu_ 

tes ya sea individualmente o en grupos. El ps icoanállsis freudiano cabal es tan 

profundo e intenso que casi siempre se lo hace en forma individual. Enlabio--

realimentación y los grupos prlmales 1 existe muy poco contacto directo o inter-

relación entre los miembros del grupo. 

Pero la terapia de grupo tiene un papel importante en las escuelas neofreudlanas 1 

la terapia Gestalt y el movimiento del potencial hu~ano. Además 1 hay varios -

otros que son netamente enfoques de grupo. 

La terapia de grupo'tlene una ventaja importante y una desventaja significativa-

con respecto a la terap'ta lndivldual. 
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La ventaja consiste en que la terapia de grupo lqcorpora una dimensión social a-
- ----

la psicoterapia. Los problemas relacionados con el stress a menudo están arral 

gado,s en las relaciones de una persona con los demás. Por lo tanto, las inter-

acciones que se producen entre los miembros del grupo a menudo aportan una --

percepción especial de sus sentimientos y suministran experiencias emocionales 
1 

correctivas que no resultan posibles en la terapia individual. 
¡ 

La desventaja es que la terapia de grupo nunca puede explorar los sentimiéntos-

íntimos del paciente en forma tan profunda como la terapia individual. 

En la psicoterapia de grupo tradicional, el terapeut~ dirige y gura las ~esiones,-

pero los miembros del grupo desempefian el papel más importante en la terapia-

de los demás. 

El grupo típico tiene de diez a doce miembros. Los participantes se sientan fren 

' te a frente en c6modos sf.llones y sofás en una sala (quizá el consultorio del ps~ 

coterapeuta) • La ses i6n puede durar de dos a tres horas, aunque algunos grup~s 

realizan ocasionalmente-sesiones "maratónica~· adicionales, que se prolongan.-

por 24 ó 48 horas, con s6lo algunos períodos breves de relajación. 

Se hace hincapié en la expresión desinhibida de los problemas y sentimientos de 

los miembros del grupo y de sus reacciones entre s(. Los participantes comentan 

con franqueza sus reacciones y tratan de interpretar los motivos pslcol6gicos que 

ellas tienen. A veces sus comentarlos sin rodeos suscitan fuertes respuestas --_,. 

emocionales en otros miembros. Generalmente, cuanto más emocional resulta la 
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sesión, tanto más éxito tiene en lle-:;?;r a le:::: rarees de los problemas de los parti-

cipantes. 

El terapeuta hace preguntas indagatorias y J~.ocL:n.:icíones provocativas tendientes

a cit-spertar reacciones en los miembros del grupo, par-~ i :ulorrnente en aquellos que 

se mantienen pastvos o al margen de la discusión. J.'¿~r¡~bien impide que alguno de 

los miembros doro in e la reunión. De otra manera, interviene lo menos posible. 

Naturalmente 1 distintos grupos tienen.métodos y procedimientos diferentes, según 

sea el enfoque y la técnica terapéutica de cada profesional. También difiéren de 

acuerdo con los antecedentes , la personalidad 1 la edad y la índole de los proble-. 

mas de sus miembros. 

A veces 1 el psicoterapeuta brinda tratamiento individual a los miembros del grupo 

que dirige. Esto parecería combinar lc.s ventajas de ambos enfoques, pero no-

s !empre resulta as(. Los efectos de uno pueden contrarrestar los efectos del otro. 

Desgraciadamente, la calidad de la terapia de grupo varía tan ampliamente con la

de 0tros tipos de tratamiento. No hay nada q:ue impida que cualquier persona orga 

nice un grupo. Muchos grupos han sido inic~ados por gente que carece de capac_L 

tación psicológica. Un grupo dirigido por una persona inexperta puede ocas tonar

daños psicológicos devastadores a los participantes. El ejecutivo debe verificar

minuciosamente el título del terapeuta antes de someterse a ninguna terapia de -

grupo. 

_.<!. cu:.:·:,·Ja-::ión :. 2: !·,ace una reseña de algúnos t:nfoques de la psicoterapia de grupo: 
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Grupos T.- La "T ••" significa "training" (capacitación en sensibilidad). Es e,ste ~ 

un programa psicoterapéutico aesfinaao especialm-ente-a-eje-cutivos y administra

dores de negocios. Les brinda un laboratorio para ayudarse entre sr a ~bordar -

problemas de disciplina 1 toma de decisiones, liderazgo y relaciones interperso

nales ·• 

En el t!pico grupo T 1 unos 50 ó 60 hombres de negocios se reúnen durante 5 d!as 

y noches de disertaciones intensivas. El grupo principal es dividido en peque-

fios grupos integrados por alrededor de 10 personas para reallzar sesiones de te

rapta. 

Los mejores grupos T están integrados por ejecutivos provenientes de diferent~s

compañ!as 1 de modo que puedan actuar en forma abierta y franca en relación con 

los demás. Esta técnica también se ha utilizado con ejecutivos que pertenecen

todos a la misma empresa. 

Cada grupo T es dirigido por un psicólogo competente 1 cuya función principal es 

ayudar a los participantes a expresar y comprender sus sentimientos y a no -repri 

mirlos. El objetivo es revelar todo lo posible a sus miembros acerca de su pro

pia conducta a través del autodiagnóstico y de la comparación de lo que se perci 

be con respecto al comportamiento de los demás. 

La gente concurre a los grupos T primordialmente para desarrollar una mejor con

ciencia de sr misma y pará modificar la manera en qw se relaciona con el resto.

En las sesiones 1 desarrolla una mayor sensibilidad ante los sentimientos de los

otros y aprende a humanizar sus relaciones de negocios. 

,, 
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Los grupos T no tienen ~n programa r;,~o ni nonnas establecidas. Ellos mismos --

deciden el procedimiento por seguir~ No obstante,lamayoría de ellos se inclina 

en gran medida por la técnica de representación de papeles. 

Los eJecutivos Qlle logran mayores beneíicios de los gru.pos T suelen tener: 

o Un ego relativamente fuerte que no se ve abrumado por conflictos interiores. 

Defensas suficientemente bajas que les penniten escuchar lo que otros di-

cen de ellos • 

o La capacidad de comunicar ideas y sentimientos. 

El Dr. Albert J. Marrow, prominente psicólogo neoyorquino, nos dice qm los gru-

posT siguen la escuela psicológica de la conducta. Añade que los psicólogos--

- 1 

que los dirigen deben estar especialmente capacitados en psicoterapia de grupo -

y en liderazgo de grupos. El Dr. Marrow es presidente del Consejo Norteameric2. 
' . 

no de Psicología Profesional y autor de The T-Group Experience (Paul S. Erlksson, 

Inc., 119 Wr~st 57th Street, New Yozk, N .Y. i0019; $US 7 ,95). 

Grupos de encuentro. Estos grupos se han creado para ayudar a la gente nonnal a 

lograr más alegría, afecto, significado y espontaneidad en sus vidas. GeneFal--
" 

mente, el individuo no se asocia a estos grupos como paciente con problemas --

emocionales. 

Análisis transaccional.- Este método fue desarrollado por el fallecido Dr. Eric --

B~r:-te, psiquiatra que ejerció en San Francisco, California, y que escribió un li-

bro muy conocido titulado Games People Play ("Los Juegos que juega la gente"}. 



El análisis transaccional (AT) se basa en la_ idea de que en cada persona hay tres 
1 . 

1 

"estados del ego", que derivan de su experiencia personal. Sus nombres son: -

el padre, el adulto y el niño. Cada uno representa diferentes valores y maneras-

de tratar con el mundo. 

Cuando ocurre una '"transacción" entre dos personas -es decir, cuando una de -

ellas dice o hace algo que provee un estímulo para qte la otra responda-, cual 

quiera de los tres estados del ego puede estar funcionando en cada una de ellas. 

El análisis transaccional analiza estas transacCiones para determinar qué esta--

dos del ego llevaron a tipos específicos de estímulos y respuestas. Una vez sa 

bido esto, se pueden expllcar, y,'a menudo evitar en el futuro, las transacciones 

infructuosas • 

El estado-del ego denominado padre se describe como el lado "correcto .. de la -

persona, el lado que enseña y aconseja. Consiste en conductas y actitudes --

que el ser humano ha aprendido de sus padres y de otras personas de autoridad. 

El adulto es objetivo y racional. De acuerdo con este aspecto, la persona apren 
' -

de a través de la experiencia 1 piensa 1 y basa en ello sus actitudes y su compor_ 
1 

tamienfo. 

El niño es muy emotivo y usa medios pasivos y agresivos para obtener satisfac--

ci6n. 

La transacción ideal supone el estado del ego adulto, racional y reflexico de los 
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dos in~erlocutores. Hay otros patro:1es de transacción qÚeí sin llegar a ser lde-ª 

les, pueden también ser aceptables. No hay conflicto mientras dos personas fun 

cionen en el mismo estado del ego. En una transacción complementaria, unge-:-

rePte que act(Ía cci.no adulto puede hablar·a un empleado que se encuentra en 'el-
/ 

, est:1d0 del ego niño. Mientras el empleado no se resienta de ese trato y respon-

da de la misma forma, los dos se comunican sin conflicto. 

El problema se presenta, sin embargo, cuarrlo se cruzanlas Hrieas de comunica-

ci6n; por ejemplo, cuando el gerente se dirige al empleado de adulto a qdulto p~ 

ro obtiene una reacción de niño a padre. Según un analista, la mayor fa de Las si 
. -

tuaciones de conflicto involucran el estado del ego padre o niño. El objetivo del . ' 

análisis transacctmal es dar una percepción clara de estas situaciones, para que 
' 

todas las transacciones puedan 'ser convertidas a la modalidad ideal adulto a --

adulto. 

E:l pxopósito del AT es promover un estado del ego adulto, maduro y realista, en-

lugar del ego padre autoritario y riguroso o del ego niño impulsivo y egofsta. 

Las sesiones de terapia (que por lo general se realizan semanalmente durante 10-

semanas) se basan en un enfoque de sentido común. El Hder desempeña un papel 

realista. Hay gran cantidad de toma y daca por parte de todos, y la norma es el-

buen humano. No se intenta explorar en profundida la personalidad propia pa-a -

desarrollar la conciencia de sr mismo. El Hder no se aleja del nivel de los miem. 

bros del grupo. 

El enfoque es educac lonal y pragmático. Se destaca en él una manera de pensar-
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positiva que va más allá,de la •estima positiva incondicional • de la terapia de --

Rogers. 

Psicodrama. Este complejo procedimiento fue desarrollado por J .L. Moreno y se-
1 

basa en la presunci6n de que toda persona tiene necesidad de representar ci~rtos-

·papeles psicol6g1cos en sus relaciones con los demás. Por ejemplo 1 un joven con 

trastornos emocionales quizá necesite representar el papel de un héroe perfecto y 

de grandes realizaciones para su madre, y el de un fracasado apático y pasivo Pª-

ra su padre. El método de Moreno pennite que el paciente recree estos papeles -

encontrados en el_ambiente controlado de la terapia de grupo. El participante re-

presenta papeles que abordan un problema desde diferentes ángulos, hasta que - ' 

pueda dominarlo. 

El psicoterapeuta recibe el nombre de "director" 1 y se encarga de cambiar la ese~ 

na de acuerdo con lo que los pacientes manifiestan en un momento determinado. -

La técnica se asemeja a la terapia Gestalt. Empero, en vez de concentrarse en-

la conciencia, hace hincapié en la recreación de los problemas de la vida. 

Después de una sesión de dramatizaci6n, es usual que los participantes se reú--

nan como grupo regular para discutir sus sentimientos y vincular las situacione~ 

dramáticas con su vida cotidiana-. 

Terapia de familia. En esta forma de terapia, el grupo es la unidad familiar. Es-

ta té en lea es cada vez más popular debido a dos razones: 1} la familia puede. ser 

la unidad ideal para sacar a la luz los problemas psicol6gicos y para tratarlos; -

1 
- .i 
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2) la necesidad planteada por el desmoronamiento de la vida familiar en las socie-

dades industrializadas modernas. El método promueve relaciones de mayor madu_ 

rez dentro de la fan il ia y actitudes más responsables con respecto al re~tq de la-

~ 

gente. 

Observación final 

Algunos psiquiatras y psicólogos que pertenecen a las escuelas tradicionales y-

utilizan métodos corrientes de psicoterapia ponen en tela de juicio la validez de-

los métodos menos convencionales recientemente desarrollados. 

Estos métodos más nuevos no deben aplicarse en el.caso de problemas psicológi-

cos realmente serios. Por ejemplo 1 la modificación de la conducta 1 los grupos T 1 

los grupos de encuentro y el análisis transaccional no alegan ninguna pretensión 

de indagar profundamente en la mente humana. 

Varios de estos métodos menos convencionales han seiVido de ayuda a .alguna --

' 
gente para habérselas con el stress y vivir vidas más felices 1 cuando no existe-

un problema profundo. 

Si el ejecutivo meramente busca una 'ayuda de tipo general para manejar el stress 1 

puede considerar los métodos más re cien tes 1 siempre que el ps icoterapeuta sea-

un psicólogo o psiquiatra plenamente. capacitado. 

El ejecutivo debe estar precavido en cuanto a todo enfoque o técnica que sean pre 
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sentados como la panacea o como la mejor o única respuesta para los pro--

blemas psicológicos. 



1 

centro de educación continua 
división de estudios superiores 

facultad de lngenierfa, un a m 

-} 

LA C0'1UNICAeiON EN LOS SISID1AS ADMINISTRATIVOS 

ID'tA: t-W'JUL\lES IID'1INISTRATIVOS 

GUIA PARA SU ELlffiffiAeiON 1 

F A S e I e U L O # 5 

PROF 1 Lfe EMILIJ\NO OROZCO 

AGOST(}-SEPTIEJIBRE 1977 



El REGlill~i~ ~NTIRIDR 
Y El A Ull ~~ ORGINIZACION 

INSTRUMfiiOS IIS~CG~ ~~l~ Hlfllli iDM~IISliiiiVI 
. IICRUUII OllA PBISI&IUGim ~ln~GGIO~ GI~IUl DI ISIUDIBS IDIIIIImftDVOS 



N D CE 

1 NTRODUCCION 

11 ANTECEDENTES 

111 DICTAMENES FORMULADOS POR DIVERSAS COMISIONES QUE 
ESTUDIARON EL PROBLEMA DE LOS REGLAMENTOS INTERIO-

PAGINA 

5 

7 

RES 11 

IV NATURALEZA JURIDICO-FORMAL DEL REGLAMENTO INTERIOR; 
PAPEL QUE LE CORRESPONDE DENTRO DEL SISTEMA NORMA
TIVO QUE RIGE LA ADMINISTRACION PUBLICA MEXICANA 
a) Lugar que ocupa el Reglamento Interior en la estructura del s1stema 

normativo (Constitucional) del Estado Mexicano. 
b) El Reglamento Interior como principal instrumento para la descen-

tralización administrativa, a través de la delegación de facultades 13 

V LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS 17 

VI DIFERENCIAS ENTRE EL REGLAMENTO INTERIOR Y EL MANUAL 
DE ORGANIZACION 27 

VIl TEXTO DEL DECRETO DE 27 DE DICIEMBRE DE 1971 31 

VIII ANALISIS DE LAS PRINCIPALES MODIFIC~CIONES QUE CONTIE-
NE EL NUEVO TEXTO DE LOS ARTICULOS 26 y 28 33 

IX RECOMENDACIONES SOBRE LA DELEGACION DE FACULTADES 
EN'SUS SUBALTERNOS, POR PARTE DE LOS TITULARES DE LAS 
DEPENDENCIAS DEL EJECUTIVO FEDERAL- _ 35 

APENDICE 
RELACION DE TEXTOS HISTORICOS LEGISLATIVOS, PRECEDEN
TES DE LOS ARTICULOS 26 y 28 DE LA LEY DE SECRETARIAS Y 
DEPARTAMENTOS DE ESTADO VIGENTE 39 



l. INTRODUCCION 

La Reforma Admm1strat1va del Gobterno Federal constituye un proceso perma
nente de revisión de los sistemas. ~!structuras y procedimientos del Poder Ejecutivo 
Este proceso está directamente a ;argo del Presidente de la República y t1ene por 
objeto conseguir que la Admimstn ción Pública Mexicana cumpla, cada vez más efi
cientemente. su importante papel f•n la promoción de los objetivos nacionales. espe
cialmente de aquellos que se refteren al desarrollo y a la justa redistribución del 
mgreso. 

La promoción y la coordinación del programa de reforma, por Acuerdo Presiden
cial' han sido encomendadas a la Secretaría de la Presidencia. Esta dependencia 
se ha propuesto contar con la participación de los responsables operativos en cada 
enttdad del Poder Ejecutivo en el análisiS de las diversas áreas sometidas a estudio 
Para ello ha constituido diversos Comités Técn1co Consultivos, en los que se cono
cen y analizan los puntos de VIsta y .las experienctas que van surgiendo en el ámbito 
interno de cada dependencia. 

El Comité de Organización y Métodos2 a princtpios de 1971 recomendó que 
cada dependencia del Ejecutivo formulara su correspondiente Manual de Orgamza
ción; empero, habiéndose percatado de la confusión existente entre el contenido 
que solla darse a este tipo de mstrumento, y el que se le as1gnaba a los Reglamen
tos Interiores, solicitó del Comtté de Codiftcactón y Análisis de Normas Jurídtcas 3 

un estudio sobre la naturaleza y caracterlst1cas del Reglamento lntenor 

' Atendiendo a esta solicitud, el Com1té Técnico Consultivo de Normas Jurídicas 
acordó, como uno de los princtpales puntos de su agenda de trabaJo para 1971, el 
estudio de este problema Para ello, partió del análisis de lo dtspuesto en los artícu
los 26 y 28 de la Ley de Secretarías y Departamentos de Estado. La tarea tenía por 
obJeto no sólo prec1sar el contentdo del Reglamento Interior a fin de diferenciarlo 
claramente del relat1vo al Manual de Organización, sino del de otros instrumentos 
de apoyo admin~strattvo. con el propóstto de que sean complementarios entre sí, y 
no, como ha acontecido en ocasiones, duplicatorios y aún contradictonos 4 

1 Acuerdo de 27 de enero de 1971 

2 Const1twdo por los tefes de las Un1dades de Organ1zac1on y Mf todos del Sector Publico 

3 lnteQrado por los directores ¡und1cos o sus eQuiVJientes de las d1stmtas dependencias. y coordmado por 
el Procurador General de la Republ1ca 

4 Vease cap1tulo 111 DICTAMENES FORMULADOS POR DIVERSAS COMISIONES OUE ESTUDIARON 
EL PROBtEMA DE LOS REGLAMENTOS INTERIORES. 

5 
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A fines de 1971 el Comité de Codificación y Análisis de Normas Jurldicas pre
sentó, por conducto del Procurador General de la Repübllca. un informe que sirv1ó 
de base para que el Secretario de la Presidencia elevara a la consideración del 
Presidente de la Repübllca un provecto que recogla las valiosas aportaciones que 
surgieron del trabaJo interdisclplin 1rio y de la coordinación ex1stente entre los di· 
versos Comités Técnico Consultivo·; Que participaron en el estudio. 

La aceptación de este proyecto por parte del Ejecutivo Federal sirvió de base a 
la iniciativa de reformas y adiciones a los articules 26 y 28 de la Ley de Secretarias 
y Departamentos de Estados. que en su oportunidad fue aprobada por el H. Congreso 
de la Unión. Con esta medida se intenta resolver los principales problemas y trabas 
que se presentaban con la anterior redacción de dichos preceptos. 

La Secretaria de la Presidencia ha elaborado el presente documento con el obje
to de difundir las razones que mot1varon las reformas a la citada Ley, esperando que 
sea de utilidad para orientar el criterio de las dependencias que están en proceso 
de formular -o revisar- su Reglamento Interior. su Manual de Organización. 
o ambos. 

En su parte micial se ofrece una breve sintesis del ongen de los Reglamentos In te
nores en nuestro derecho positivo Se analizan los distintos cnterios que fueron su
cesivamente adoptados para su elaboración. hasta llegar a la ambigua redacción que 
presentaba la Ley de Secretarias y Departamentos de Estado expedida en 1958. 

En los siguientes apartados se presentan comentarios acerca de los pnnc1pales 
problemas origmados por la antigua redacción de los articules ahora reformados 
Más adelante se señala la naturaleza juridica del Reglamento Interior: su fundamen
to constitucional; el lugar que ocupa en el sistema de legitimidad del Estado, y su 
func1ón para determinar la competencia de las autoridades responsables. A conti
nuación se ~lantea una explicación de la naturaleza informativa de los Manuales 
Administrativos. en espec1al la del Manual de Organización y la del de Procedimien
tos, presentada por el Comité Técnicó Consultivo de Organización y Métodos. Pos
teriormente se ofrece un análisis de la d1ferenc1a entre el Reglamento Interior y el 
Manual de Organización. Se reproducen. además. !a exposición de motivos y el nuevo 
texto de los articules 26 y 28 de la Ley de Secretarias y Departamentos de Estado .. 
tal y como los recoge el "Diario Oficial" de 12 de enero de 1972. A~O DE JUAREZ. 

Finaliza este documento con un análls1s de las principales modif1cac1ones que 
contiene el nuevo texto de los articules reformados. con la Recomendación del Co
mité dé Codif1cac1ón y Anáfisis de Normas Jurid1cas sobre la delegación de facul
tades en sus subalternos, por parte de los titulares de las dependencias del Ejecutivo 
Federal, y con la inclusión. a manera de apénd1ce. de una relación cronológica de 
las disposiciones relacionadas con el Reglamento Interior. 

5 Decreto promulgado el 27 de d1c1embre de 1971 y publicado en el "D1ano Of1c1al ·de la Federación el 
12 de enero de 1972 Ai'lO DE JUAREZ 
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19M: 
La antenor situación se mantuvo hasta la expedición de la Ley de Secretarias 

de Estado de 2 de marzo de 1934. Esta disposición señalaba en su articulo 16 que 
cada una de las dependencias del E¡ecutlvo elaborarla" ... los reglamentos adminis
trativos. decretos y órdenes del Presidente de la República·· en lo correspondiente 
a cada una de ellas. 

El articulo 21 de dicha Ley establecla que "el despacho y resolución de los asun
tos de las Secretarias y Departamentos de Estado correspondería originalmente a 
sus Titulares", pero que "para la mejor organización y división del trabajo dentro de 
cada dapendencia. los propios titulares podrían delegar esta facultad, en casos con
cr®tos o para determinados ramos, en los subsecretarios, subjefes y secretarios ge
nerales v oficiales mQyores", quienes resohlerlan y firmarían por acuerdo de aque
llos•. 

Esta disposición seí\alaba que la decisión de delegar atribuc1ones a los altos fun
cionarios de una dependencia-era facultad de su respectivo titular. De esta manera. 
se buscaba que la organización interna de cada entidad gubernamental pudiera ser 
revisada por su titular a fin de que respondiera con la prontitud requerida a las va
riantes situaciones que se fueran presentando en la préctica. 

~~~ ' 

Posteriormente. en la Ley de Secretarias y Departamentos de Estado de 30 de 
diciembre de 1935. se previó la ex,stel")cia de Reglamentos Interiores. que serian 
expedidos por el Presidente de ta República. sen los que se fijarían las "actividades 
internas" de cada una de las Secretarias y Departamentos. 

Con esta redacción se introdujo un elemento de ambigüedad pues la misma ley 
conservó en su articulo 25 la frase de que "para la mayor (sic) organización del tra
bajo y su adecuada división en los respectivos reglamentos interiores". los titulares 
podrían delegar su facultad de despacho y resolución" en casos concretos o para 
determinados ramos, en los funcionarios subalternos". 

En efecto. resultaba aparentemente contradictorio autorizar a los titulares a dele
gar su mencionada facultad, si al mismo tiempo se establecia que las actividades in- , 
ternas de las dependencias -entre las que también debieron considerarse a aque
llas que constituian el ejercicio de esa facultad- serian fijadas en los Reglamentos 
lnter~ores. Parecia que, o bien la delimitación de actividades internas, que era el ob
jeto principal de estos instrumentos normativos. exclula la posibilidad legal de una 
posterior delegación de facultades, o bien. que dicha delegación anulaba en gran 
medida el objeto de estos instrumentos. 

1139: 
La ley de Secretarias y Departamentos de Estado de diciembre de 1939, no sólo 

no resolvió el problema al reproducir los conceptos contradictorios de la Ley interior. 
sino que lo complicó aún más al agregar que en los Reglamentos Interiores de las 
Secretarias y Departamentos, se debia establecer "la d1stnbución precisa ( ... ) de las 
labores correspondientes de cada una-de las oficinas de su jurisdicción 6 • 

Lo anterior ocasionó que no pocos Reglamentos Interiores se llenasen de deta
lladas descripciones acerca de las funciones. adscripción. objetivos. politices y pro
cedimientos de distintas unidades administrativas de diversos niveles hasta llegar, 
en ocasiones, a incluir gráficas de organización ( organogramas ). 

4 SubrayadO por los recopiladores. 

5 Articulo 25. 

S Atticulo 26. 



Este exceso de detalle ¡urldiCO obstaculizó el adecuado funcionamiento admr 
n1strativo de las dependencias. pues provocaba que el mAs pequeño cambio orgán1c• 1 

administrativo de la dependencia. o blon habla que someterlo a la compleja solemn 
dad del Reglamento Interior -que como se ha visto. sólo podla ser em1t1do: renovad. 1 

o modif1cado por el Presidente de la Repúnlica-. o tenia que eJecutarse al mar
gen de éste 

1946: 
La Ley de Secretarías de 1946 tampoco resolvió el problema. pues conservó el 

mismo texto Nuevamente, las modificaciones a los Reglamentos lntenorEs que sr 
h1creron en v1rtud de esta Ley volviéronse prontamente obsoletas ya que. al rgua. 
que en los reglamentos antenores. intentaban abarcar hasta el menor detalle admr
n1strat1vo y de operacrón de cada dependenc1a 

Por otra parte. las camb1antes necesidades admmrstrat1vas no srempre podían 
esperar a que se llenaran todos los requrs1tos de legalidad para modrfrcar los Regla
mentos lntenores en casos en que. s1n variar las atnbuciones geriéncas de una dr 
recc1ón. por' e¡emplo. se fus1onaban dos subdirecciones, desaparecía una ofrcina e 
se la rnclúía dentro de un nuevo departamento, se cambiaba de adscripción una sec
Ción admin1strat1va, o se s1mpl1ficaba un proced1m1ento 

Sr bren para crear una nueva un1dad administrativa bcstaba su rnclusrón en el 
Presupuesto de Egresos. sus actos sergulan desvinculados del sistema de competen
Cias legitimas del Gobierno Federal. por no estar cons1gnados en el Reglamento In
tenor que de esta forma pronto dejaba de retratar la realidad operatrva de las depen 
dencias. con las consecuenc1as ¡urid1cas mherentes 

1958: 
Para complicar más aún esta situacrón. la Ley de 1958 no sólo conservó el m1smo 

texto de las de 1939 y 1946, srno que estableció, además. una tercera fuente de con
fusrón y rigidez admimstrat1vas al determinar en su articulo 26 "que para la me¡or 
organ1zación del trabajo" los titulares de cada dependencia podrían "delegar en fun
cionanos subalternos una o algunas de sus tunc1ones admrn1stratrvas no dtscrecto
nales. para casos o ramos determinados" La defrn1ción de las funcrones discreciona
les y las no discrecionales no s1empre llegó a determrnarse con clandad 

Por esta razón se volvió punto menos que 1mpos1ble la efect1va descentralización 
admm1strativa -desconcentrac1ón desde el punto de v1sta jurídico- que se requería 
para resolver ágilmente los trámites burocráticos de cada dependencia 

Cuando se creaban unidades admrnrstrat1vas físicamente descentralizadas. éstas. 
por no contar con facultades expresamente delegadas. se convertían sólo en un In
termediario más ante el órgano central. que continuaba Igualmente congestionado 

Conv1ene señalar que. a lo largo de todo el penodo 'reseñado. hubo momentos 
en que la confusrón y la amb1guedad aumentaron a tal grado que algunas dependen
Cias no drstrngu1eron con clandad la d1ferenc1a ex1stente entre el reglamento mte
nor r y los reglamentos de condtciones generales de trabajo e y, en algunas ocas1ones. 
nr la que ex1ste entre estos mstrumentos y los reglamentos de escalafón9'_ 

7 Lo~ artrculos 26 y 28 de la Ley de Secret.1nas y Departamentos de Estado ngen esta norma. Que debe 
t-spec1f1car las competencias Que se e¡erc en en una dependencia 

8 Normas Que deben rnd1car cuales son las .:ond1c1ones generales de trabaro y de admrn1strac1on de per
sonal de cualQuier rnst1tUC10:1 pública o p 1vada Estan prev1stas en la Ley Federal del Traba¡o, art1culos 
422 y 423 y en el artrculo 87 de la Ley F1~deral de los Traba¡adores al Serv1c1o ctel Estado 

' ' 
8 Art1cu1o 49 de lé'j Ley Federa, de los Trabaradores al Servrc10 del Estado, Reglamentana del Apartado 8 

del Art1culo 123 ConstitUCIOnal 

9 
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~H. O~CTAMENES FORMULADOS POR DIVERSAS COMISIONES 
QUE ESTUDIARON IEL PROBLEMA DE LOS REGLAMENTOS 

INTERIORES 

En los últimos quince al'los. dos comis1ones para el estudio de la Admmistrac1ón 
Pública mexicana, una académ1ca y otra oficial, sel'lalaron los problemas que existían 
en torno a los Reglamentos Interiores de las Secretarias y Departamentos de Estado 

la primera fue la Comisión de Estudios sobre los Sistemas y Procedimientos 
de la Admm1strac1ón Púbhca 1 , que funcionó en la década de los cincuenta, patro
cinada por el Instituto de Administración Pública, A. C. los integrantes del grupo 
encontraron que: 

"Las atribuciones de las distintas dependencias que mtegran el Ejecutivo Fede
ral, están sel'laladas en la Ley de Secretarias y Departamentos de Estado en vigor 
A su vez. cada una de las dependencias debe expedir un reglamento interno que 
norma sus actividades de conformidad con .lo que se sel'lala en el articulo 28 de la 
f?ropia Ley" 

"Sin embargo, muchas dependencias del Ejecutivo no tienen un reglamento 
interior y cuando lo tienen resulta obsoleto, debido a los cambios registrados en la 
estructura de dichas dependencias". 

La segunda fue la Comis1ón de Administración Pública 2 dependiente de la Se
cretaría de la Presidencia. En el Informe sobre la reforma de la administración pública 
mexicana, que elaboró en 1967. después de hacer una investigación en las Secre
tarias y Departamentos de Estado para verif1car los aspectos principales de organiza
ción y funcionamiento. sel'laló: 

"No se encontraron. propiamente, mstrumentos para la planeación administrativa 
encargados de estudiar y analizar la organización técmca de las actividades, para 
elevar la eficiencia y prever, en su caso, futuros cambios de estructura y procedl
mientos"3. 

Pres1d1da por el L1c. Andrés Caso Lombardo e mtegrada por el Llc Anton1o Salas Ortega, el Sr EnnQue 
,González Osés, el C P Sr José Munllo Alvírez, el C P L1c Alfredo Pellón R1veroll y el Llc Juan Víctor 
~~S • 

2 Este grupo estuvo mtegrado por diversos funt.1onanos de la Secretaría de la Pres1denc1a y conto con la 
asesoría de destacados catedráticos de la Un1vers1dad Nac1onal Autónoma de Méx1co Estuvo pres1d1da 
por el Llc José López Port1llo y Pacheco e 1ntegrada por el Llc Jul1o Rodolfo Moctezuma, el L1c Em1ilo 
Mú¡1ca Montoya: el Llc Gu1llermo Velázquez Herrera, el L1c Carlos Tello Mac1as, el L1c Fernando Solara 
Morales y el L1c Gustavo Martínez Cabañas, tung1eron como Secretano de la Com1s1on. el L1c Carlos 
Vargas Gailndo,Y como Secretano Técn1co. el Llc Ale¡andro Camilo Castro 

3 Actualmente se establecieron ya las Com1s1ones Internas de Admm1strac1on y las Un1dades de Orgamza
ctón y Métodos. Dtano Of1C1al, Enero 28/1971 

11 
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"La estructura y los procedimientos principales de trabajo de las diferentes se
cretarias y departamentos de estado estén determinados. de una manera amplia y 
en ocasiones confusa. en las normas legales, reglamentarias y administrativas que 
se han ido estableciendo a lo largo del tiempo, sin Que se haya hecho una depuración. 

- , selección. actualización y codificación de las -mismas. Esto provoca. en algunos ca
sos. serias dificultades administrativas". 

"No se encontraron reglamentos interiores en todas las dependencias. Cuando 
los hay, se trata casi siempre de documentos francamente obsoletos. Incluso los re
glamentos interiores elaborados más recientemente adolecen de un grave vicio: 
quieren abarcarlo todo. Pretenden ser un manual de organización de la secretaría o 
departamento de estado, un manual de algunos puestos principales de la dependen
cia (secretario de estado, sub secretario, oficial mayor, algunos directores), un re
glamento interior para al manejo del personal etc. 4 

• Y es imposible que un solo do
cumento, que además se ha confeccionado da una manera empírica, pueda sustituir 
a los diferentes instrumentos que recomiendan las técnicas administr&tivas. En nin
gún caso había los elementos administrativos modernos que requiere un gran orga
nismo público". 

"Cada secretaria y departamento de estado ha establecido una serie de niveles 
jerárquicos. Sin embargo, no existe sobre este punto un criterio común a lo largo 
de toda la escala de jerarqufas". 

··Los estudios administrativos demuestran la conveniencia de establecer de una 
manera técnica los niveles jerárquicos y, además. de revisar de tiempo en tiempo 
estos niveles para irlos acoplando a las necesidades de la,evoluci6n del aparato ad
ministrativo". 

4 Subrayado por los recopiladores 



!V. f·JAYüAALE:lA JURIDICO-FORMAL DEL REGLAMENTO 
INTERIOR Y PAPEl QUE lE CORRESPONDE DENTRO 

DEL S!STEMA NORMATIVO QUE RIGE LA ADMINISTRACION 
PUBLICA MEXICANA 

La D1recc1ón General de Estt d1os Adm1n1strat1vos de la Secretaría de la Presi
dencia, con base en los antenores 1llagnóst1cos. se abocó al estudio de la problemática 
del Reglamento lntenor. De d1cho análiSIS se desprende que, de conformidad con el 
art1culo 90 de la Constitución Poi t1ca de los Estados Unidos Mex1canos. es facultad 
del Congreso de la Un1ón d1stnbU1r, med1ante una Ley, los negoc1os que han de estar 
a cargo de cada Secretaría En est.¡ Ley. denominada de Secretarías y Departamentos 
de Estado. se cons1gna la distribución de competencias entre las ent1dades que de
penden d1rectam'ente del Ejecutivo 

Por otra parte. la mstitución del Reglamento lntenor constituye. por dec1rlo así, 
un desdoblamiento de la Ley que la prop1a Constitución autonza a realizar al E¡ecu
tlvo. quien lo expide en uso de su facultad reglamentaria,. 

Respecto a la facultad para expedir reglamentos. la Suprema Corte de Just1c1a 
ha sosten1do el criterio de que los secretanos de Estado no pueden expedir regla-
mentos por delegación del Presidente de la República 2 . La Suprema Corte ha se- 13 
i"lalado que el Presidente no sólo no puede delegar su facultad reglamentaria. s1no 
que tampoco el Poder Legislativo puede autonzar tal delegación: 

"Conforme a nuestro rég1men const1tuc1onal. sólo tiene facultades para legislar 
el Poder Legislativo y excepcionalmente el Ejecutiv<;> en el caso de la facultad 
reglamentaria. que úmcamente puede ser ejercitada por el titular de este Poder. 
sm que en la Constitución exista una disposición que lo autonce para delegar 
en alguna otra persona o ent1dad la refenda facultad, pues ni el Poder Legislativo 
puede autonzar tal delegac16n"3 . · 

a) Lugar que ocupa el Reglamento In tenor en la estructura del sistema norma-
tivo (co_nst1tucional) del Estado mexicano. ' 

En VIrtud de su naturaleza jurldica. el Reglamento Interior forma parte del SIS
tema normativo del Estado mexicano. Una breve explicación de la estructura de dicho 
s1stema permit1rá esclarecer ellu,gar que en él le corresponde al Reglamento Interior 

El térmmo "estructura normativa" const1tuye una convención de análiSIS que 
utilizan los ¡unstas para explicar. en Teorla del Derecho. cómo la validez de cada nor
ma depende de una norma antenor. m1sma que debe tener un ámbito de validez más 
amplio y una mayor jerarqula que la norma que de ella se deriva 

1 Art1culo 89 de la Consfltuc1on 

2 JuriSP de la S e J 1917-1954 TeSIS 890 

3 Qumta Epoca. Tomo LXXIV. Pég 5093, llaca Ramón Tomo LXXIV. Pag 9379 Fernandez Teodoro ( Pág 
269- Tes1s 224 del Apénd1ce al Semanano Jud1c1al de la Federac1ón de la Junsprudenc1a de la Suprema 
Corte de Just1c1a de la Nac1on de 1917-1965 Tercera Parte Segunda Sala) 
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Para la Teoria Juridica, el Derecho constituye un s1stema y, por lo tanto, todo 
acto humano ha de considerarse, para estos efectos, como enmarcado en un ámbito 
juridico, o sea que toda conducta humana está jurldicamente condicionada. El orden 
jurldico asi concebido puede imaginarse como una pirámide normativa. de cuyo vér
tice -la Constitución- depende la 'lalldez de las disposiciones secundarias, y cuya 
vigencia normativa se da en un determinado lugar y en un tiempo definido. 

La Constitución Polltica de los Estados Unidos Mexicanos establece diversas 
facultades, expresas e impllcitas, que se asignan a órganos encargados de las prin
cipales funciones del Gobierno ( Organos Legislativo. Ejecutivo y Judicial), de acuer
do con el titulo 111 Constitucional. (Véase el esquema de la figura 1. letras A, 8, C, 0). 

El Organo Legislativo ( Fig. 1, B-E) tiene facultad para formular leyes y decretos • 
entre las cuales se encuentra la Ley de Secretarias y Departamentos de Estado ( Art. 
90 constitucional), que establece las respectivas competencias de las dependencias 
del Ejecutivo. 

A su vez, el órgano encargado de la función ejecutiva encomendada al Presidente 
de la República está autonzado, en ejercicio de su facultad reglamentaria, para ex
pedir. entre otros. los_ Reglamentos Interiores ( Fig. 1, C-F-H ), que deben referirse. 
de una manera especifica. a la "competencia de las unidades administrativas de cada 
dependencia. asi como a la forma en que los titulares deberán ser suplidos en sus 
ausencias" 4 yen los cuales deben delimitarse las facultades que son de la exclusiva 
competencia del titular de cada dependencia y que deben ser ejercidas precisamente 
por él 5 .a fin de que se conozca con élaridad cuáles son las facultades que si pueden 
ser delegadas en sus subalternos. 

El Reglamento lntenor de cada Secretaria o Departamento de Estado ( Fig. 1. 
H-1) se tundamenta pues. en la Constitución y en la Ley de Secretarias y Departa
mentos de Estado. Su función princ1pal consiste en establecer las esferas de com
petencia de las unidades administrativas internas de las dependencias, al tiempo que 
_debe contener el mecanismo para suplir las ausencias temporales del titular de cada 
una de ellas. 

Del Reglamento lntenor derivan su respectiva autoridad las diversas unidades 
administrativas de las dependencias, para poder ejecutar actos o decisiones de na
turaleza juridico-administrativa ( Fig. 1, 1-J ). que, de acuerdo con nuestro orden legal, 
deben emanar de una autoridad competente o por mstrucciones suyas. Asi, los titu
lares de las dependencias actúan por acuerdo del Presidente de la República e y, 
por su parte,las autoridades administrativas de cada dependencia actúan por acuerdo 
de su respectivo titular. 

Los actos juridico-admmistrativos, a su vez. crean, modifican o constituyen de
rechos y obligaciones de las personas mexicanas o extranjeras. que se encuentran 
sujetas al orden jurldico nacional. ( F1g. 1, J-K ). 

Cuando estos actos son considerados irregulares por cualesquiera de las perso
nas afectadas. éstas tienen el derecho de interponer, .:uando asl está previsto. recur
sos administrativos. El efecto del recurso administrativo puede ser la confirmación, 
la modificación o la nulificación del acto jurldlco-administrativo impugnado. ( Fig. 
1 , J-K-L-J ). 

Ahora bien, si el acto juridico-administrativo fuese confirmado por efecto de los 
recursos mencionados, la persona afectada o inconforme puede acudir a la vla juris
diccional procedente. 

4 Art 28. mod1f1cado. de la Ley de Secretarias y Departamentos de Estado 

5 Art 26, modificado. de la prop•a Ley 

6 Articulo 22 de la Ley de Secretanas y Departamentos de Estado 



En t~ste c;~so. lfl scniP-nrin podrln c0nfirmar. modificar o dujm sin consecuencias 
el acto riel Ejecuttvo que mot1vó la tnconformtdad ( Ftg 1. J-K-0-G-J ), -realizando asl 
el control de la regulmtdad de los actos admtnlslrattvos 

De C'sla mnnera. el stslcma rctro:>ltmenta. por asl decirlo. sú legalidad o legtti
mtdad. ;¡1 completarse nuevamente el ctrcutto cerrado de este orden jurídico que 
cunstttuye la estructura normattva del Estado mexicano. 

El sistema normattvo mexicano. <>tn embargo, se encuentra disei'\ado para reco
~¡er las transformactones de una sociedad en desarrollo y por lo mi~mo la modificactón 
de las normas legales que ya resulten tnadecuadas y, de ser necesario. por las vía& 
previstas en la propta Ley, la del mtsmo precepto constttuctonal. Asl, la representa
ción popular puede reformar las dtsposiciones legales ordtnanas e inclusive las cons
tttucionales ( Ftg 1. 1-K-A). estas últtmas medtante el mecanismo que la propia Ley 
fundamental establece en su articulo 135. 

Según se puede aprectar en el esquema anexo ( Fig 1 ). esta estructura jurídica 
dtftere radtcalmente de la estructura orgánica -estrictamente administrativa- de 
cada dependencia. que debe estar consignada en instrumentos de carácter adminis
trattvo 1nterno entre los cuales quedan considerados los Manuales de Organización, 
los de Proced1m~entos. los de Políticas y los de Puestos. 

b) El Reglamento In tenor como prmcipal instrumento para la descentraltzactón 
admtntstrativa, a través de la delegación de facultades. 

Los diversos estudios y dtagnósticos que se han elaborado dentro de los traba¡os 
de Reforma Admtnistrattva, han puesto de man1f1esto la Importancia que. para el lo
gro de sus ob¡ettvos. ttene el proceso de descentralización admtnistrattva La descen-
traltzactón constttuye uno de los presupuestos bástcos para la agtlizactón y aumento 15 
de eftciencta en las funqones admtntstrattvas encomendadas al Tttular del Ejecut1vo 

La descentraltzactón admintstrat1va generalmente se la conc1be como la dlstri
buctón geográftcamente dtspersa de untdades adrntnistrattvas o "delegaciones" de 
un órgano central, a las que se encarga desahogar. en el sitio de su ubtcación, las 
functones encomendadas a éste. Pero cuando tsta descentralización admintstrattva 
--~)eor_¡raftca- no es acompañada de una delegactón de facultades para que puedan 
d·~Sáhogarse en dtcho lugar los trámites admtntstrat1vos correspondtentes. de¡a de 
cumpltrse la mtenctón subyacente en la tdea mtsma do descent¡'altzactón 

Ha srclo el propto Tttular del Ejecuttvo quien ha señalado que: 

·Padecemos. (le str_¡lns. de una centraltzación admtntstrnttva que haco que en 
tudas los rurnl!OS del p;:¡ís los cturladanos tengan que ocumr. perdtendo tternpo y 
<irn~':ro. a hc~cer larrJdS psporas a oftctnas publicas. tcntendo que regresar luego -sun
¡;lr:rn&nte r.on un ~ello 1.:n la capta de los documentos que ellos han presentado-
r;.l~tc~rlu, y de:stlustonados a los pequoños Stttos donde vtven. a csporJr, durante mu
r.l•o trumpo. a vecos tnfr uctuosamonto. que sus a~untos sean resueltos" 

'f->rc:n~,o qur~ un a~.~~~~r.to escnctal d~: uno~ reforma admtntstr.lttva a fondo. sera IJ 
rlr:·.r.vnlrall!íJCt(}rr f:n c.l rn,lrH:JO rlt: ;r~unto .• pul,ltc:os. a nfucto do que IJ;¡ste tr a Ctu
<l,vt•:s por;ulosi.J:. O, ;,unrolt·IIH;ntc, ¡) lct c~rptldl uc c:,rda Ülllrdcld fl]derattva. a efecto do 
qur: los ciud<-rrl.tnr;•, ~;ot~n <-rlt.:ndtclo~. nor aaonctas fc•d()rales en todo aquello que sea 
rJr.·,¡tJIO, p<Jr;¡ UVII.llll:~, lítrfJOS VléijeS (¡ la Célptlal d~~ la nnpubltca" 

Al pre:u~;¡r:,r~ r:n líJ rd(;rrna dr~l at tículo 26 quo pucdün dclogarse todas las ta
l •• lt.rrl!~·. rh: 1()·~ TtttJI;rn··, d•: la'.. clnw·nd(•llLt,l~,. <•xr:opto las r¡uu por ley o por dtspost
. ,,,n dr·l Hr·!Jiilrllr·rrtu ltltl;rt •. r <J,~t~o.~n ~-.• ~r 'p;rcrda:.; por lus prupto~; Tttul,lros. so con
trr!JIJ/t.: rJ¡~ rndni:JcllrTIJJlHlélltlc: allour!Jd•: une~ uft~cltva tin~,centr,lltzact6n <Jdmtnr::;trdltv<l 
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V. lOS MANUALES ADMINISTRATIVOS 

En el campo de las c1enc1as admm1strativas, se define un Manual como el docu
mento que cont1ene en forma ordenada y sistemática. información sobre histo-ria, 
athbuc1ones. orgamzac1ón, política o procedimientos de una entidad, así como las 
mstrucciones o acuerdos que se consideren necesarios para el mejor desempeño 
de sus labores De esta manera existen Manuales de Organización, de Procedimien
tos o de Polít1cas. entre otros. según sea el tipo de informac1ón que contengan. 

Los Manuales Admm1strativos no pretenden sustituir ni duplicar a los instrumen
tos legislativos o legales que constituyen las decisiones gubernamentales, expre
sadas en forma de leyes. decretos. reglamentos, acuerdos y órdenes. 

Los manuales. por otra parte, deben servir para explicar las normas más genera-
les con un lenguaje que pueda ser entendido por los empleados de todos los niveles. 17 
y en su caso por los administrados. dando énfasis a la información de los procesos 
y procedimientos admmistrativos. 

No obstante que los mstrumentos legales y los Manuales Administrativos tien'en 
propósitos d1stmtos. aquéllos deben servir de base para la elaboración de éstos y, 
por tal razón, los func1onanos superiores deben estar atentos a que los cambios y 
enm1endas que se ong~nen por la em1s1ón de nuevos instrumentos legales se reflejen 
de inmediato en los Manuales Administrativos. 

Los· Manuales AdminiStrativos facilitan además el adiestramiento y orien~ación 
del personal; coadyuvan a normalizar y controlélr los trámites de procedimientos y a 
resolver conflictos jerárquicos y jurisdiccionales. así como otros problemas admi
nistrativos que surgen cuando el sistema de comunicación tiende a ser rigido. 

En resumen, los manuales no deben ser simplemente una colección de leyes. 
decretos o reglamentos. En ese c.aso serían una duplicación de instrumentos legales. 
parte mtegrante del derecho admimsJrativo. S1 bien los manuales deben partir de 
d1chos documentos jurídicos, su propósito fundamental es explicar en térm1nos ase
QUibles el por qué de las dec1s1ones gubernamentales. ministeriales o departamen
tales y el cómo se deben aplicar en la práctica 1 

A sol1c1tud del Comité Técn1co Consultivo de Normas Jurídicas, el Comité de 
Organ1zac1ón-y Métodos elaboró un documento en el que se define a los Manuales 
de Organ1zac1ón y a los de Procedimientos, y se precisa su contenido, según el ma
nual de que se tr~te El texto del menc1onado. documento es el siguiente: 

1 LABARGE. E P Elaborac10n y Usos dt Manuales Admmtstrattvos. San José, Costa R•ca ESCUELA SU
PERIOR DE ADMINISTRACION PUBl.ICA, 1962 
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l. LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS 

La eflc1enc1a y oportunidad en el desarrollo de las funciones y actividades de 
cualQuier orgamzac1ón. descansa en buena med1da en la claridad y fluidez de las 
co"':lumcac1ones Que en ella se establezcan para la transmisión de la información 
bás1ca requenda · 

Los Manuales Administrativos constituyen medios valiosos para la comunicación. 
y fueron conceb1dos dentro del campo de la administración para registrar y transmi
tir. sm distorsiones. la informac1ón referente a la organización y funcionamiento de 
una entidad, asl como la de las subunidades internas que la constituyen. 

La neces1dad de contar con Manuales Admmistrat1vos en las dependencias se ha 
hecho 1mperat1va no sólo por mandato legal. s1no debido al creciente volumen de sus' 
operaciones. al incremento de su personal, a la adopción de técnicas modernas y a 
la complejidad misma de las estructuras administrativas. Todo ello hace imprescin
dible el uso de 1nstrumentos administrativos que faciliten la actuación de los elemen
tos humanos que colaboran en la obtención de los objetivos y el desarrollo de las 
func1ones de las entidades del Sector Público Federal. así como para proporcionar 

, la mformación que requieren los administrados en el ejercicio de sus derechos y en 
el cumplimiento de sus obligaciones frente a la Admimstración Pública. 

11. CLASIFICACION 

Los Manuales Admimstrativos pueden ser clasificados en atención a su conte
mdo. grado de detalle o área de aplicación. entre otros criterios. La clasificación 
adoptada por el Comité Técnico Consultivo de Un1dades de Organización y Métodos 
perm1t1rá a los t1tulares de las dependencias cumplir. de manera adecuada. con la 
obligación de exped1r "'los Manuales de Organización y de Procedimientos necesa
nos··. que les 1mpone el nuevo texto del articulo 28 de la Ley de Secretarias y Depar
tamentos de Estado. 

Por su área de apllcac16n, los manuales podrían considerarse· 

a) MacroadmmistratiVOS.- Los que se ref1eren al Sector Público en su con
junto. o-a una parte del mismo. pe'ro s1empre que mvolucren a vanas enti
dades E¡emplos: El Manual de Organización del Gob1erno Federal y el Ma
nual de Orgamzac1ón y Funcionamiento de las Unidades de Adquis1ciones2 

· b) MicroadmmlstratJvos.- Se ref1eren a una sola entidad: pueden referirse a 
toda ella en forma global o a alguna o algunas de las subunidades adminis
trativas que la conforman. Ejemplo: Los Manuales de Orgamzación que de
be elaborar cada dependencia de acuerdo con la Ley de Secretarias y De
partamentos de Estado. 

2 De acuerdo' con su contenido los Manuales Admmistrativos se pueden cla
sificar en: 

- Manuales de Organización. 
- Manuales de Procedimientos. 
- Manuales de Polít1cas. 
- Manuales de Contemdo Múltiple 

2 Pt~bllcados por la Secretana de la Pres1denc1a 
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Mll;-.;¡;Ai.iE~ DE ORGANIZACION' 

Este tipo de manuales registra y mantiene actualizada la mformac1ón detallada 
sobre las atnbuciones. estructuia, funciones de las unidades admm1strativas que 
mtegran la dependencia. los niveles JerárQuicos, los s1stemas de comun1cac1ón y 
coordinación, los grados de autondad y responsabilidad y la descnpc1ón de puestos 
de los altos funcionarios; además se complementa con organogramas que represen
tan en forma esquemática la estructura de su o_rganización -

CONTENIDO DE LOS MANUALES DIE ORGANIZACION 

- Identificación.· Todo Manual de Organización debe reg1strar. en primer 
térmmo, el nombre del organismo o de la unidad admmistrat1va a que se 
ref1ere, la aclaración de SI se trata de un manual de organ1zac1ón general o 
especifiCO, y el lugar y la fecha de SU elaboración 

- Directorio.- Consiste en la relac1ón de los func1onaríos y de los cargos que 
ocupan dentro de la estructura de organización de una entidad o unidad ad
mimstrativa. y permite cumplir más adecuadamente las funciones del Ma
nual de Organización. 

--

- Prólogo.- Explicación de los propósitos que se pretenden cumplir a través 
del manual, del ámbito de su apllcac1ón. de la ocas1ón 3 en que se elabora o 
se efectúa la última revisión. así como la mención de las unidades adminiS
trativas que participan en su elaboración y demás consideraciones y obser
vaciones que se juzguen pertinentes. 

- Antecedentes Históricos.- Breve descnpcaón de las razones o causas que 
dieron origen a la entidad y mención de la información sobresaliente en su 
desarrollo y evolución. 

- Base Legal.· Enumerac1ón ,de las disposiciones const1tuc1onales. leyes, 
decretos, reglamentos. acuerdos y Circulares. de los cuales se denvan las 
atribuciones de cada entidad o de !as unidades admmistrativas comprendi-
das en ellas. 

-Atribuciones.· Transcripción aparte de los inc1sos y textos en los que se 
señalan las atribuciones de las unidades admimstrativas conten1das en el 
manual. 

- Estructura Orgénlca.· Relación ordenada y Sistemática de los principales 
cargos y de las unidades administrativas adscritas a éstos, codificados en tal 
forma que sea posible v1sualizar los niveles jerárquicos y las relaciones de 
dependencia. Ejem.: 

1.0 Secretano 
1.0.1 Asesorla Técmca 

1.1 Subsecretario 
1.1.1 Dirección de Prensa 

- Organograma.- Representac1on gráf1ca de la estructura de organ1zac1ón en 
la que se muestran los prinCIPales cargos y las un1dades admimstrat1vas de 
la ent1dad. Los organogramas que se refieren a una entidad administrativa 
en particular deberán mostrar los principales cargos y los puestos que la 
integran. 

3 Generalmente son punto de partida de las tareas de reforma admm1strat1va. as1gnac1on de nuevas func1cr 
nes. creac16n de nuevl!s organ1zac1ones mternas. reas1gnac1on de tunc1ones, etc 
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- Descripción de Funciones.- Relacrón detallada de las funciones que co
rrespol'lden a cada uno de los pnncipales cargos y a las drstmtas Unidades 
admmrstratrvas Cuando el manual se refiere a una unidad administrativa 
en partrcular. esta descnpción corresponde a las actrvrdades que mtegran 
cada uno de los puestos. 

MANUALES DE PROCEDIMIENTOS 

Los procedrmrentos admimstrativos son un conjunto de operaérones ordenadas 
en secuencra cronológica que precisan la forma sistemátrca de hacer determmado 
trabajo de rutina. Pueden regrstrarse de diversas maneras gráfrcas y escntas y tam
brén pueden catalogarse con muy drferentes criterios. 

Los Manuales de Procedimrentos administrativos son aquellos mstrumentos de 
mformación en los que se consignan. en forma metódrca. los pasos y operacrones 
que deben segurrse para la realizacrór1 de las fu nerones de una dependencra En ellos 
se descnben, además, los diferentes puestos o unidades admmrstratrvas que mter
vrenen y se precrsa su responsabilrdad y su participación. Suelen contener mforma
crón y ejemplos de los formularios. 1mpresos, autorizaciones o documentos nece
sanos. máqumas de ofrcma a utilrzar y cualquier otro dato que pueda auxrliar en el 
correcto desarrollo de las activrdades 

CONTENIDO DE LOS MANUALE:; DE PROCEDIMIENTOS 

- Identificación del procedim1ento a que se refieren.- La descnpcrón de un 
procedrmiento debe rn~crarse con la determinación de la operacrón u opera
crones que lo conforman. Asr m1smo. debe señalar la dependencia y la sub
Unidad admin~stratrva a que se refiere y la fecha de su elaborac1ón 

- Objetivo del Procedimiento.- Exposrcrón del propósito que se persrga con 
el procedimrento 

- Ambito de Aplicación.- Enuncración de las subunrdades admmrstratrvas 
o de los puestos que mtervrenen en el procedrmrento de que se trata. Esta 
enuncracrón puede hacerse en el orden ¡erárqurco de las autondades que 
mtervrenen o bren en el orden de su aparicrón dentro· del procedrmiento. 

- Politicas de Operación.- A fm de facrlltar el cumplimrento de las responsa
brlrdades de los drstintos elementos que mtervrenen en el desarrollo de un 
procedrmrento. es necesario determinar en forma explícita las polítrcas, 
cntenos o lmeamrentos que les permrtan realizar sus actividades sin tener 
que consultar constantemente a los niveles ¡erárquicos superiores 

' ·.,.,_::. 

-Descripción de las Operaciones.- En este capitulo se deben presentar'en 
forma secuencral cada una de las operacrones que hay que realizar dentro 
de un procedrmrento, explrcando en qué consiste y señalando la unidad 
admmrstrativa o el puesto responsable de su ejecución. Es conveniente 
codificar las distmtas operacrones, de manera. que se facilite su compren
Sión aun en los casos de vanas alternativas en una misma operac1ón. 

- Fluxogramas.- A efecto de permitir la visualización de conjunto de un pro
cedimiento, es conveniente graf1car el flujo de las operaciones de forma 
que se muestren las un1dades que participan, las operaciones que realizan 
y la secuenc1a de las mismas, para lo cual pueden utilizarse símbolos con
vencronales que permrtan una fácrl interpretación. 

' ' 
- Formularios.- Las formas rmpresas que se utilizan dentro de un procedi-

mlento.para captar. registrar y proporcionar informes, deben tamb1én formar 

:· 
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parte del Manual de Pr' >ced1m1entos. ya sea mtercalándolas en la opera
Ción en que se origman o mcluyéndolas como apéndices del m1smo 

Un Manual de Procedim1ent<>S puede contener: a) el proced1m1ento para una 
operac1ón determmada. b) los proced1m1entos de las operaciones que competen 
a una subun1dad adm1n1strat1va, o e) todos los procedimientos de las distrntas ope
raciones que realiza una dependencia del E¡ecutrvo En la práct1caJo más recomen
dable es que la Un1dad de Organrzac1on y Métodos concentre la 1nformac1ón de los 
Manuales de Proced1m1entos que se elaboran en cada dependencia, a fin d.e que pue
da v1g1lar su actualización. 

Es conven1ente que s1empre que se foqnu[e o se rev1se un Manual de Procedi
mientos. se cons1gnen en el cuer ,)O del m1smo la conform1dad de cada una de las 
unidades adm1nrstrat1vas a que se ref1eran 

PROCEDI,MIENTOS PARA SU ELABORACION 

El Manual de Organización ~··'elabora con el concurso de la Com1s1ón Interna 
de Admrn1strac1ón de cada depen. !enc1a apoyada por sus Umdades de Orgamzac1ón 
y Métodos y de Programación, m entras que la elaborac1ón del proyecto de Regla
mento lnterror compete a los prc p1os t1tulares, auxiliados por sus respectivos de-
partamentos de asesoría ¡uríd1ca ' 

Es recomendable. s1n embaq,o, que ex1sta una qran coordrnac1ón entre las Uni
dades de Programac1ón, de Orgat11zac1on y Métodos y de Asesoría Jurídica de cada 
dependencia, a hn de rntercamb1 1r la rnformac1on necesana para la elaboración de 
ambos documentos 

En la mayoría de los casos poJría resultar conven1ente que los trabajos encamt
nados a la rev1s1ón o elaborac1ón de un Manual de Organ1zac1ón precedan a aque
llos que se d1njan a la reviSión o elaborac1:ón de un nuevo Reglamento lntenor 

De esta manera, en el curso tie la formulación de aquel rnstrumento admrn1stra
t1vo se detectarían problemas de'carácter orgán1co. que sug1eran la neces1dad de 
varraciones. adecuac1ones. cambtos o correcc1ón de def1c1enc1as en la /as1gnac1ón 
o delegación de competen,cias. De lo cont,rano, el rnstrumento jurídiCO, por ser menos 
flex1ble. podría llegar a const1tu1rse en seno ot5stáculo a reformas admrnrstratrvas 
que requinese la dependencra 
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."~DIVillE TECN,O:O CCNSULTIVO DE UNIDADES 
DIE ORGANlZACION Y METODOS DEL SECTOR CENTRAL 

Conformidad y Aprobac1ón del D·)Cumonto Manuales Admmistrat1vos 
qu~ 1ncluye la defin1c1ó'1 y conten1do de los manuales de organ1zac1ón 

'y de proced1m1entos para su presentación al Com1té Técn~co 
Consult1vo de Cod1ficac1ón y Análisis d~ Normas Jurid1cas. 

DEPAÁTAMENTO DE ASUNTOS AGRARIOS Y COLONIZACION 
Jesús Qchoa Gut1érrez 

DEPARTAMENTO DEL DISTRITO FEDERAL 
Dr José Chanes N 1eto 

DEPARTAMENTO DE LA INDUSTRIA MILITAR 
Llc Cuauhtémoc lbáñez T 

PROCURADURIA GENERAL DE LA REPUBLICA 
lng Armando Romero M 

PROCURADURIA GENERAL DE JUSTICIA DEL DISTRITO 
Y TERRITORIOS FEDERALES 
L'1c Agustín de S1lva Obregón 

SECRETARIA DE AGRICULTURA Y GANADERIA 
lng Rubén Vllch1s Melgare¡o 

SECRETARIA DE COMUNICACIONES Y TRANSPORTES 
L1c Eduardo E. Rodríguez Unarte 

SECRETARIA DE LA DEFENSA NACIONAL 
Gral Bng Intendente José González García . 

SECRETARIA DE EDUCACION PUBLICA 
lnq José Anton1o Carranza Palac1os 

SECRETARIA DE GOBERNACION 
L 1c Alfredo Gomeztagle Cruz 

- / ' 
SECRETARIA DE HACIENDA Y CREDITO PUBLICO 
Llc Maria Garcia Diaz 

SECRETARIA DE INDUSTRIA Y COMERCIO 
Llc César Vélez de la Rosa 

SECRETARIA DE MARINA , 
Cap de Frag lng Julio Antonio de M1guel M 

SECRETARIA DE OBRAS PUBLICAS 
L1c Franc1sco Camarena N 

SECRETARIA DEL PATRIMONIO NACIONAL 
L1c Alfredo Cast1llo Ro¡as 

SECRETARIA DE LA PRESIDENCIA 
L1c Jorge Narro Q 

SECRETARIA DE RECURSOS HIDRAULICOS 
lng Leobardo Palommo Benson 

1 ' 
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SECRETARIA DE RELACIONES E>'TERIORES 
C.P Francisco Huitrón Caballero 

SECRETARIA DE SALUBRIDAD Y ASISTENCIA 
C P R1cardo Camacho 

SECRETARIA DEL TRABAJO Y PRI~VISION SOCIAL 
Llc Eduardo Ruiz Moncayo 

DEPARTAMENTO DE TURISMO 
Lic Rafael Vizcaino Velasco 

COORDINADOR 
Lic. Alejahdro Carnllo Castro _ 
D1rector.General de Estudios Administrativos 
Secretaria de la Presidencia 
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VI. DIFERENCBAS ENTRE -EL REGlAMENTO INTERIOR 

. Y El ~ANUAl DE ORGANIZACBON 

Las principales diferencias que se presentan entre el Reglamento Interior y el 
Manual de Orgamzación podrian resumirse de la siguiente manera: 

A) Diferencia Esencial. 

El Reglamento Interior comprende la estructura jurldica, es decir, la distri
bución de competenc1as dentro de cada entidad. Las relaciones que establece 
entre los diversos órganos son básicamente relaciones de Derecho Admi
nistrativo . 

. El Manual de Organización contiene, en cambio, información sobre la estruc
tura orgánica y funcional, los mecanismos de coordinación y comunicación 

.. y lqs principales procedimientos operativos. Describe las relaciones orgá- 27 
nicas. operat1vas, que se dan entre las unidades administrativas de la depen-
dencia, enunciando sus funciones, asl como los objetivos de las poUticas que 
tienen senaladas, y por ello es un instrumento de apoyo al funcionamiento 
administrativo. · 

B) Diferencia Formal. 

La diferencia se encuentra en el procedimiento para la reforma o derogación 
del Reglamento Interior, ya que en cualquiera de ambos casos se requiere su 
expedición por el Ejecutivo y su publicación en el Diario Oficial. Los Manuales 
son,. en cambio, instrumentos más flexibles. ya que los expide el titular de 
cada dependencia, y no requieren su publicación en el mencionado órgano. 
facilitando asl la introducción de modificaciones conforme ocurran cambios 
en la estructura orgánica, en las funciones. en los ObJetivos. en las politices y 
en los procedimi~ntos que se describen en su texto 

ESQUEMA GRAFICO DE LOS RESPECTIVOS AMBITOS 
DEL REGLAMENTO INTERIOR Y DEL MANUAL DE ORGANIZACION 

Los distintos ámb1tos de acción del Reglamento Interior y del Manual de Orga
nización en cada dependencia, se presentan esquemáticamente en la Figura 4. Su 
mec~nica mterna responde a dos enfoques lógicos y a dos mveles adminlstrattv'o·; 
diferentes. · · 

'En el mvel superior, el Reglamento lntenor otorga facultades legales, dentro 
de los lim1tes de las competencias que para cada institución señalan las leyes El ti
tular de la Secretaria o Departamento de Estado es el depos1tano .onginal.de esas 
faéultades y, según el articulo 26, puede delegar su autoridad por medio de acuerdos 
int~rnos (ver Capitulo IX: Pág.35 ), salvo .en. los casos que la propia l~y senale., . _ 
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Para obtener el.eflcaz cumplimiento de sus facult~des delegables el titul(lr puede 
aux1llarse de d1versas umdades admmistrativas a las que encom1enda directamente 
dichas func1ones. Por lo que respecta a las facultades no delegables, el t1tular puede.
sin embargo, aux1llarse de d1versas unidades administrativas encargadas de funcio
nes de asesorla y de ·preparación de la información que nec~site para la toma- de de
Cisiones 

De esta manera, queda claro que IO~i acuerdos que se ref1eran a la delegación m
terna de facultades. así como la información adiCional sobre la estructura orgánica 
de la dependencia, la forma de realizar las actividades de sus diversas unidades ad
ministrativas, sus sistemas de comunicación y coordinación, deben contenerse en 
el Manual de Organización. 

\ . 
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VIl. EXPOSICION DE MOTaVOS Y TEXTO 
DI!L DECRETO- DE 27 DE ·otetiSMBRE DE 1971 . . 

/ 

A) Exposición de motivos de la Iniciativa de reformas y adiciones a los artículos 
26 y 28, enviada al Congreso da la Unión por el Titular del Ejecutivo: 

"El desarrollo que en todos los órdenes ha experimentado el pals, hace necesa
ria la revisión y adecuación de los mecanismos de la Administración Pública. 
con el fin de que pueda cumplir con mayor eficiencia sus funciones". 

"Uno de los principales instrumentos que sirven de base a la realización de las 
tareas de la Administración Pública es la Ley de Secretarias y Departamentos de 
Estado. por medio de la ClJal ese H. Congreso distribuye los negocios que han 
de estar a cargo de cada dependencia del Ejecutivo Federal. Esta Ley dispone 
en sus artlculos 26 y 28 que para la mejor organización del trabajo, los titulares 
podrán delegar en funcionarios subalternos alguna o algunas de sus facultades, 
asl como la forma de suplirlos en sus ausencias". 

"Empero. la redacción de dichos articulos contiene algunas imprecisiones res
pecto del tipo de facultades que pueden ser delegadas, y de la autoridad compe
tente para expedir el Reglamento Interior de la respectiva Secretaria o Depar
tamento de Estado". 

"Estas Imprecisiones. aunadas al excesivo detalle a que puede conducir una, 
Interpretación literal del articulo 28, en ocasiones han originado que los Regla
mentos Interiores comprendan preceptos que corresponden a otro tipo de Instru
mentos de administración interna, como los Manuales de Organización y de Pro
cedimientos. por lo que se vuelven prontamente obsoletos o no reflejan la reali
dad orgánica administrativa de la respectiva dependencia. Manuales que por no 
requerir de la formalidad de ser expedidos por el Titular del Ejecutivo. como acon
tece con los Reglamentos lnteriore$, pueden mantenerse más fácilmente ac
tual izados". 

"Como uno de los propósitos del Ejecutivo Federal a mi cargo consiste en es
tructurar una administración pública moderna, ágil y eficaz que sirva mejor a los 
intereses del país, se estima conveniente simplificar las normas de organización 
de las dependencias públicas. procurando establecer unidad de criterios en torno 
a los instrumentos administrativos que requieren para un mejor ejercicio de las 
funciones que les han sido atnbuidas". 

"Por ello. al margen de una mayor claridad en los articulos antes citados. se pro
pone que la delegación de facultades y responsabilidades para el despacho de 
los asuntos de orden administrativo en las dependencias del Ejecutivo Federal. 
asegure por igual la eficiencia administr~tiva y el respeto a las garantias ciuda-
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danas: por lo que en ejerc1cio de la facultad que me confiere el articulo 71 frac
ción 1 de la Constitución Pojltica de los Estados Unidos Mexicanos. por el digno 
conducto de ustedes. me permito someter a consideración del H. Cohgreso de la 
Un1ón la s1gu1ente ln1ciativa. 

B) DECRETO que reforma y ad.ciona los articulas 26 y 28 de la Ley de Secre
tarias y Departamentos de Estado. 

Al margen un sello con el Escudo Nac1onal. que dice: Estados Unidos Mexicanos
Presidencia de la República. 

LUIS ECHEVERRIA ALVAREZ. Presidente Constitucional de los Estados Unidos 
Mexicanos. a sus habitantes. sabed: 

Que el H Congreso .de la Unión se ha serv1do dirigirme el s1guiente 

DECRETO 

"El Congreso de los Estados Unidos Mexicanos, decreta: 

REFORMAS A LOS ARTICULOS 26 y 28 DE LA LEY DE SECRETARIAS Y DEPAR
TAMENTOS DE ESTADO 

ARTICULO UNICO.- Se reforman los articules 26 y 28 de la Ley de Secretarias 
y Departamentos de Estado. para quedar como s1gue: 

ARTICULO 26.- Corresponde originalmente a los Titulares de las Secretarías y 
Departamentos de Estado el trámite y resolución de los asuntos de su competencia. 
pero para la mejor organización del trabajo podrá.n delegar en sus subalternos cua
lesquiera de sus facultades. excepto aquellas que por Ley o por disposición del Re
glamento Interior respect1vo, deban ser ejercidas precisamente por dichos Titulares 

ARTICULO 28.- En el Reglamento Interior de cada una de las Secretarías y De
partamentos de Estado, que será. exped1do por el Presidente de la República. se es
tablecerá la competencia de las un1dades administrativas de cada dependencia. así 
como la forma en que los Titulares deberán ser suplidos en sus ausencias. 

El Titular de cada dependencia expedtrá los Manuales de Organización y de Pro
cedimientos necesarios para su mejor funcionarmento. los que deberán contener 
información sobre la estructura orgánica y la forma de realizar las actividades de sus 
diversas unidades admm1strat1yas,- así como sobre los sistemas de comunicación y 
coordmación y los principales procedimientos administrativos que se establezcan. 
Los manuales y demás instrumentos de apoyo administrativo interno. deberán man
tenerse permanentemente a·ctualizados 

TRANSITORIOS 

ARTICULO PRIMERO.- Las presentes reformas entrarán en vigor al dia siguiente 
de su publicación-en el "D1ario Oficial" de la Federación. 

México, D. F. a 27 de diciembre de 1971 



V!U i\UAUS!S DE l..AS PRINCIPALES-MOOao::~----i\C~Of-~t-:S 
.:·:.:JE CONTIENE Eli\I_UEVO TEXTO DE LOS ART~r·.:~LtQS .t:o ~·~e 

Del texto actual de los articulas 26 y 28 de la Ley de Secretarías y Departamentos 
de Estado, se desprende lo Siguiente: 

A) Que el trámite y resolución de los asuntos de la competencia :je cada Secre
taria y Departamento de Estado. corresponde originalmente a los titulares 

B) Que. para la mejor organización del traba¡o, d1chos titulares. a través de acuer
dos internos, podrán delegar en sus subalternos cualesqUiera de sus faculta
des, excepto aquellas que por Ley o por diSPOSICión del Reglamento lntenor 
respectivo deban ser e¡ercidas específicamente por ellos o, en sus ausenc1as. 
por el encargado de suplirlos temporalmente 

C) Que el Reglamento Interior de cada una de las secretarías y departamentos 
de Estado será expedido por el Presidente de la República 

O) Que en este reglamento se debe establecer la competenc1a de las un1dades 
adm1mstrativas de la dependencia, asi como la forma en que los titulares de
berán ser suplidos en sus ausenc1as temporales para asegurar que no se de
tenga el trámite y la resoluc1ón de los asuntos a su cargo 

E) Que. para el me¡or func1onam1ento de la dependencia, el t1tular deberá ex
pedir asi m1smo Manual~s de Organ1zac1ón y de Proced1m1entos que deben 
contener mformac1ón út1l para la buena marcha admin1strat1va de cada enti
dad. Fundamentalmente deberán mclu1r los acuerdos internos en los que el 
titular delegue facultades en sus subalternos así como 1nformac1ón soqre la 
estructura orgámca. la forma de realizar las actividades de las diversas 
unidades admm1strat1vas de la dependencia, los s1stemas de comuni
cación y coordinación y los pnnc1pales proced1m1entos adm1n1strat1vos que 
se establezcan. 

F) Que estos manuales. así como los demás instrumentos de apoyo adminiStra
tivo 1nterno. deberán mantenerse permanentemente actualizados 

Esta nueva redacción de los artículos 26 y 28 d1s1pa vanas de las dudas que on
ginaba la antigua redacción y que fueron expresadas en el capítulo de AN-
TECEDENTES. · 

- Queda claro que el Reglamento lntenor es exped1do por el Pres1dente de 
la República y que debe contener exclusiVamente la d1stnbuc1ón de facultades o 
competenc1as entre las umdades admm1strat1vas de la dependencia, así como el- ' 
mecanismo de suplencia de los titulares en sus ausencias temporales 
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- Se reafirma que los titulares de las dependencias pueden. por medio de 
acuerdos internos. delegar en sus subalternos las facultades que estimen pertinen
tes. s1empre y cuando m otras leyes ni el Reglamento Interior est1pulen lo cóntrario. 
Con esta medida se facilita el camino para realizar uno de los propósitos fundamen
tales de la Reforma Admm1strativa: la efect1va descentralización de las actividades 
de las dependencias del Ejecutivo. 

- Se elimina el problema de tener que distinguir las func1ones administrativas 
no discrecionales de las discrecionales. para efectos de su delegación en funcionarios 
subalternos, lo cual no siempre fue suficientemente claro 

- Se supnme la fuente de rigidez que se estableció en las leyes de secretarias 
desde 1939. según las cuales el reglamento, además de distribuir las facultades de -
los funcionarios. debía sei'lalar las "labores correspondientes a cada una de las ofi
cinas". lo cual se prestaba a incluir detalles administrativos excesivos para un ms
trumento normat1vo. 

-Al no ex1girse que el Reglamento lntenor contenga detalladas relac1ones de 
. aspectos orgámcos y operativos de las dependencias. se establecen para cumplir 
esa función informativa, por primera vez en la h1stona de la Administración Pública 
mexicana. los Manuales de Organización y de Proced1m1entos y demás mstrumentos 
de apoyo admm1strativo interno que se requieren para garantizar el funcionamiento 
ágil y organizado de las dependencias 

Esa tarea de ubicación. estructuración. d1stribuc1ón y afinación constante de 
labores. es necesario que opere con la discrecionalldad del titular de la dependen
cia, de acuerdo con las decisiones que se deriven de su creatividad admmistrativa. 
sin las rlgidas ataduras a que lo circunscnblan antenormente con un Reglamento 
Interior excesivamente detallado. · 

Para mantener la eficiencia de cada entidad administrativa. su estructura de 
organ1zac1ón y sus funciones deben rev1sarse penód1-:;amente. haciéndolas constar 
en mstrumentos admmistrativos más flexibles que el Reglamento Interior. el que 
sólo debe contener las competencias o facultades genéricamente encomendadas a 
las dependencias de la entidad. - · 
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m. RECOMENDACION SOBRE LA DELEGACION DE FACUlTADES 
EN SUS SUBAL TIERNOS, POR PARTE DE LOS TiTULARES 

DE LAS DEPENDENCIAS DEL EJECUTIVO FEDERAL 

En este capítulo se transcribe la Recomendación que formuló. el 8 de febrero de 
1972. el Com1té Técni~o Consultivo de Cod1f1cación y Análisis de Normas Jurid1cas 
del Sector Público. sobre la delegación de facultades por parte de los titulares de 
las dependencias del EJecutivo en sus subalternos, de acuerdo a lo que establece el 
nuevo texto del articulo 26 de la Ley de Secretarias y Departamentos de Estado. Es 
la sigUiente 

COMITE TECNICO CONSULTIVO 
DE CODIFICACION Y ANALISIS DE NORMAS 
JURIDICAS DEL SECTOR PUBLICO 

Febrero 8 de 1972. 
"A tilO DE JUAREZ" 

El artículo 90 de la Constitución Polltica de los Estados Unidos Mexicanos. de
termina que para el despacho de los negocios del orden administrativo de la Fede
ración, el Congreso de la Unión. a través de una Ley, d1stnbu1rá los que han de estar 
a cargo de cada Secretaria de Estado. 

Con base en d1cho precepto, la Ley de Secre!tarias y Departamentos de Estado. 
además de establecer las dependencias del Poder Ejecutivo de la Federac1ón. señala 
los asuntos que a cada una le corresponde despachar, es decir, establece el ámbito 
de competencia de las diferentes entidades que estructuran el Poder Ejecutivo Fe
deral 

Ahora b1en, la competencia se "objetiviza" o manifiesta a través de las func1ones 
que realizan las dependencias. m1smas que desde el punto vista de jurídico se tra
ducen en el eJercicio de facultades y el cumplimiento de obligaciones. 

En ese orden de 1deas, el articulo 22 del ordenamiento jurídico c1tado dispone 
_ que dichas func1ones las ejercen los t1tulares por acuerdo del Presidente de la Repú

blica y les corresponden onginalmente, conforme al numeral 26 de la prop1a Ley, 
empero. para la mejor organización del trabajo de su dependencia, por lo que hace 
a las facultades. podrán delegarlas en sus subalternos, s1empre y cuando por Ley 
o por d1spos1C1Ón del Reglamento lntenor respectivo, no deban ser ejercidas preci
samente por ellos 

Ahora b1en. dentro de las func1ones que los ordenamientos jurídicos consignan. 
algunas se ref1eren precisamente a los titulares de las Secretarias y Departamentos 
de Estado y no a las ent1dades. por eJemplo; el artículo 27 de la Citada Ley de Secre
tarias y Departamentos de Estado, re1tera que la facultad constitucional del "refrendo" 
corresponde al Secretano de Estado respectivo; el Cód1go F1scal de la Federac1ón 
faculta al t1tular de la Secretaría o Departamento a que el asunto corresponda para 
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que a su JUICIO dec1da que sentencldS del Tribunal F1scal son recurnbles por las au
tondades; así m1smo. la Ley Federal de Reforma Agrana faculta al Titular del Depar
tamento de Asuntos Agranos y Colonizac1on para decidir sobre los conflictos de com
petencia territonal entre dos o más delegaciones agrarias, etc 

Por el contrano. numerosas func1ones se le atnbuyen en forma genénca a la de
pendencia. V.gr· la Secretaria de Hacilmda y Crédito Público. de acuerdo con el Có
digo F1scal de la Federación. resuelve sobre el recurso de opos1c1ón al procedimiento 
ejecutivo, función que no necesariamente debe ser ejercida por su titular, ya que 
la puede delegar en algunos de 'sus subalternos 

Y por último, otras disposiciones normativas s13 refieren específicamente a la 
umdad admin1strat1va encargada de aplicar su contenido, como acontece con la Ley 
Que establece las Normas Mín•mas sobre Readaptación Soc1al de Sentenciados que 
en su artículo 3o. d1spone que la Dirección General de Servic1os Coordtnados de 
Prevención y Readaptación Soc1al de la Secretaría de Gobernación, tendrá a su cargo 
\a aplicación de· dichas normas en el Distrito y Territonos Federales y en los reclu
sorios dependientes de la Federación 

En otros térmtnos. s11as leyes o el Reglamento Interior aplicables no le atribuyen 
expresamente al T1tular de una dependencia el ejercicio de una func1ón, la facultad 
que de ella d1mana podrá delegarla en un subordinado jerárQuico. en el entendido 
de que deberá ser en aquél en que por razones de la matena. esté en apt1tud de rea
lizarla, precisamente porque el reglamento interior establezca la competencia de la 
unidad admintstrativa que dinge o ¡efatura dicho subordinado o porque la disposi
ción normativa que se trate aluda a ella 

Las antenores consideraciones son congruentes con el conten1do del primer 
párrafo del articulo 28 de la Ley de Secretarias y Departamentos de Estado, en el 
que se expresa que en el Reglamento Interior de cada una de las Secretarias y De
partamentos de Estado se establecerá la competencia de las untdades administra
tivas de cada depenqenc1a. Obsérvese que el precepto en cuestión, acorde con la 
fracción 1 del artículo 89 de la Ley Suprema, le confiere al Pres1dente de la República 
la facultad de expedir dicha disposición. 

Para delegar las facultades que no le estén expresamente confendas ni por dis
posición legal ni por el Reglamento Interior, el Titular de cada dependencia expedirá 
los acuerdos relativos, m1smos que deberán ser publicados en el Diario-Oficial de la 
Federación. 

Los acuerdos Que se refieran a la delegación interna de facultades, conjuntamen
te con la mformac1ón sobre la estructura orgántca de la dependencia y la forma de 
realizar las actividades de sus d1versas unidades admtn1strativas así como sobre sus 
ststemas de comun1cac1ón y coordtnac•ón, deberán inclu~rse en el Manual de Orga
nización, que se mantendrá permanentemente actualizado 
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A P E.N 101 CE 

RELAC~ON DE TEXTOS HISTORICO-LEGISLATIVOS 
PRECEDENTES DIE LOS ARTICULOS 26 y 28 

DE LA LEY DE SECRETARIAS Y DEPARTAMENTOS DE ESTADO 

Decreto Constitucional para la Libertad 
de la Aménca Mexicana. 

Reglamento Provisional para el Gobier
no Interior y Extenor de las Secretarias 
de Estado y del Despacho Universal 8 
de noviembre de 1821 . 

CONSTITUCION. 
5 de octubre de 1824. 

Siete Leyes Orgánicas Constitucionales. 
29 de diciembre de 1836. 

Bases de Organización Política de la 
República Mexicana. 
12 de jumo de 1843. 

(No contiene preceptos Que constitu
yan antecedentes expllcitos) 

Articulo 11. fracción 9.- "Proponer las 
reformas y mejoras Que se crean con
ducentes en los cuerpos y normas de
pendientes de su ministerio, combi
nando con los demás ministros lo Que 
pueda convenir al bien general del 
estado en todos los ramos de su ad
ministración". 

(No contiene antecedentes expllcitos). 

Artículo 33. Ley Cuarta.- "El Gobierno 
formará un reglamento para el mejor 
despacho de sus secretarias y lo pasará 
al Congreso para su aprobación". 

Artículo 99. Título V.- El ministro for
mará un reglamento, especificando los 
negocios Que correspondan a cada ra
mo, y lo presentará al Congreso dentro 
del primer periodo de sesiones para su 
aprobación. 
Este reglamento no podrá reformarse 
o alterarse sin permiso del Congreso. 
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Bases ProviSionales para la Adm1n1s
_ trac1ón de la República hasta la pro
mulgación de la Constitución. 
22 de abnl de 1853 

Decreto que establece la Secretaria det 
Estado y Gobernac1ón 
12 de mayo de 1853 

Estatuto Organ1co Provisional de la 
República Mexicana 
15 de mayo de 1856 

CONSTITUCION 
5 de Febrero de 185 7 

Decreto que establece el modo como 
deben distnbuirse los negoc1os entre 
las secretarias de Estado. 
13 de mayo de 1 891 . 

CONSTITUCION. 
5 de Febrero de 1917 

Ley de Secretarias de Estado 
25 de dic1embre de 1917. 
D. O. 31 de diciembre de 1917 

Decreto creando el Departamento de 
Estadistica Nac1onal. 
30 de dic1embre de 1922. 
D. O. de 12 de enero de 1923. 

Decreto por el cual se creó el Depar
tamento de Trabajo y se camo1ó la de
nommaclón de la Secretaria de Indus
tria. Comerc1o y Trabajo, por la de Se
cretaria de Economía Nac1onal 
30 de noviembre de 1932 

Ley de Secretadas de Estado 
22 de marzo de 1934 
D. O. de 6 de abril de 1934 

• (Subrayado por los edttores 
de esta relacton) 

(No cont1ene antecedentes explicitas) 

(No cont1ene antecedentes explicitas) 

(No contiene antecedentes explícitos) 

(No cont1ene antecedentes explícitos) 

Transitono- Los expedientes relat1vos 
a los ramos que deban pasar a otras se
cretarias, les seran remitidos, desde 
luego, por las que actualmente los tu
vieren. y cada secretaría procederá a su 
orgamzación mtenor de conformtdad 
con las prevenciones da esta Ley* 

(No contiene antecedentes expl1c1tos) 

(No contiene antecedentes explícitos) 

(No cont1ene antecedentes explícitos). 

(No contiene antecedentes explicitas) 

Artículo 16 Cada una de las dependen
cias del EjecutiVO a que se refiere esta 
Ley, elaborará los proyectos de las leyes 
que se ref1eran a las materias de su com
petencia. asl como los reglamentos ad
ministrativos, decretos y órdenes del 
Pres1dente de la República. en cuanto 
a cada una de ellas corresponda 

Articulo 21 El despacho y resolución de 
los asuntos en las secretarías de Estado 
o departamentos corresponderé origi
nalmente a los titulares de los mismos. 
pero la meJor orgamzac1ón del trabaje 
dentro de cada dependencia y su ade-
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Ley de Secretarias y Departamentos 
de Estado. 
30 de diciembre de 1935. 
D. O. de 31 de diciembre de 1935. 

Ley de Secretarías y Departamentos 
de Estado. 
30 de diciembre de 1939. 
D. O. de 30 de diciei'T\Dre de 1939. 

Decreto que reformó la Ley de Secre
tarias y Departamentos de Estado crean
do la Secretaría de Marina. 
31 de diciembre de 1940. 
D. O. de 31 de d1c1embre de 1940. 

cuada división, los titulares pueden 
delegar su facultad, en casos concretos 
o para determinados ramos. en los sub
secretarios, subjefes y secretarios gene
rales y oficiales mayores. Quienes resol
verán y firmarán por acuerdo de aQuéllos. 

Artículo 22. El despacho y resolución de 
todos los asuntos en las secretarias y 
departamentos de Estado correspon
derá originalmente a los titulares de 
dichas dependencias; pero para la mayor 
organización del trabajo y su adecuada 
división en los respectivos reglamentos 
interiores, se podrá delegar esa facultad, 
en casos concretos o para determinados 
ramos, en los funcionarios subalternos. 

Articulo 25. El Presidente de la Repú
blica dictará los reglamentos Que fijan 
las actividades internas de cada una de 
las secretarias y departamentos a Que 
se refiere esta Ley. , 
Articulo 22 El despacho y resolución de 
todm; los asuntos en las secretarias y 
departamentos de Estado correspon
derá originalmente a los titulares de 
dichas dependencias, pero para la ma
yor organización del trabajo y su ade
cuada división en los respectivos regla
mentos interiores. se podrá delegar esa 
facultad, en casos concretos o para de
terminados ramos, en los funcionarios 
sub<ilternos. 

Articulo 25. El Presidente de .la Repú
blica dictará los reglamentos Que fijen 
las actividades internas de cada una de 
las secretarías y departamentos a Que 
se refiere esta Ley. 

Articulo 26. En el reglamento mterior 
de las secretarías y departamentos se 
establecerá la forma de suplir las faltas 
de los titulares de dichas dependencias; 
asl como la distribución precisa de las 
facultades que competen a cada uno de 
los funcionarios de las mismas y de las 
labores correspondientes a cada una de 
las oficinas de su jurisdicción. 

(No contiene antecedentes explícitos l 

/ 
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Decreto que reformó la Ley de Secre
tarias y Departamentos de Estado en !an
do la Secretaria de Trabajo y Previ'ii6n 
Social. 
30 de diciembre de 1940. 
D. O. de 31 de diciembre de 1940. 

Ley de Secretarias y Del)artamentos 
de Estado. -
7 de diciembre de 1946. 
D. O. 9 y 2~ de diciembre de 1946. 

Reglamento de la Ley anterior. 
1o. de enero de 1947. 
D. O. del 2 de enero de 1947. 

Decreto por el cual se crea el Depar
tamento de la Industria Militar. 
26 de marzo de 1947. 
D. O. del 16 de abril de 1947. 

Ley de Secretarias y Departamentos 
de Estado. 
23 de diciembre de 1958. 
D. O. 24 de diciembre de 1958. 
( Texto anterior). ' 

' 

(No contiene antecedentes explicitas). 

Articulo 24. El despacho y resolución de 
todos los asuntos en las secretarias y 
departamentos de Estado correspon
derá originalmente a los titulares de 
dichas dependencias. pero para la mejor 
organización del trabajo y su adecuada 
división en los respect1vos reglamentos 
interiores. se podrá delegar esa facultad, 
en casos concretos o para determinados 
ramos. en los funcionarios subalternos. 

(No contiene antecedentes explícitos). 

(No contiene antecedentes explicitas). 

Articuio 26- El despacho y resolución 
de todos los asuntos en las secretarías 
y departamentos de Estado correspon
derá originalmente a los titulares de 
dichas dependencias; pero. para la me
jor.organización del trabajo, los titulares 
de cada secretaría podrán delegar en 
funcionarios subalternos alguna o algu
nas de sus facultades administrativas 
no discrecionales. para casos o ramos 
determinados. 

Articulo 28 En el reglamento interior de 
cada una de las secretarias y depar
tamentos de Estado se establecerá la 
forma de suplir las faltas de los titulares 
de dichas dependencias. así como la 
distnbución precisa de las facultades 
que competen a cada uno de los funcio
narios de la misma y de las labores co
rrespondientes a cada una de las ofi
cinas de su junsd1cción. 

\ 
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"Cada día nos alejamos más de las prácticas burocráticas rutinarias e in
eficientes y se afirma la certidumbre de que el Estado es un buen administrador. 
Técnicamente no existe razón alguna para que ·la actividad administrativa del Es
tado no se realice en 90ndiciones óptimas de eficiencia y de productividad ... " 

LUIS ECHEVERRIA ALVAREZ 
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ONTAODUCCBON ~ 
1 

El Comité Técnico Consultivo de Unidades de Organización y MI§- · 
todos del Sector Público Federal y la Dlrt!cción General de Estudio:; 
Administrativos de la Secretarra de la Presidencia, han considerado 
conveniente la elaboración de esta gura técnica,, con el propósito do 
auxiliar a todas las entidades del Sector Público en la formulación 
de sus propios manuales administrativos, especialmente a las secre
tarias y departamentos· de Estado, quienes acatando las disposlcione·; 
introducidas por las reformas a los artículos 26 y 28 de la Ley de Se
~retarras y Departamentos de Estado,* deberán formular y mantener 
permanentemente actualizados sus manuales de organización y pro
cedimientos. 

La necesidad de contar con manuales administrativos en todas 
las entidades se ha vuelto imperativa no sólo por mandato legal, sino 
también a causa del creciente volumen de las operaciones, el incre
mento del personal, la adopción de técnicas modernas y la compleji
dad misma de las estructuras administrativas. Esto vuelve imprescin
dlbte· el uso de instrumentos administrativos que faciliten el cumpli
miento de las funciones, la desconcentración de las actividades, la 
participación adecuada del elemento humano, y el logro eficiente de 
los objetivos de las entidades pública~. 

Los manuales administrativos son documentos que sirven como 
medios de comunicación y coordinación; permiten registrar y trans
mitir, en forma ordenada y sistemática, información sobre los ante
cedentes, atribuciones, organización, objetivos, políticas y/o procedi
mientos de un organismo administrativo, así como las instrucciones 
o acuerdos que se consideren necesarios para el mejor desempeño 
de las labores. 

Para los fines de la presente guía, se pone especial énfasis en 
Jos manuales de organización y de procedimientos, por ser los de uso 

. más frecuente en las oficinas públicas, sin menoscabar la existencia 
de otro tipo de manuales, que pueden ser utilizados de acuerdo con 
las características o necesidades específicas de un determinado or
ganismo administrativo. 

La presente guía señala los objetivos de los manuales administra
tivos, presenta la clasificación básica de los mismos, describe cada 
uno de los diferentes tipos y hace recomendaciones generales para su 
elaboración, distribución, revisión y actualización; incluye finalmente, 
una bibliografia de referencia. · 

Se pretende así que los manuales administrativos que elaboren 
las entidades del Sector Público, mantengan la uniformidad necesaria 
para facilitar la sistematización global de la información contenida en 
los mismos, y permitan al público y a qui 3nes laboran en las distintas 
entidades públicas, el conocimiento a mayor profundidad de la orga
nización y funcionamiento de dichos organismos. 

/ 

·o.o. 12·1-1972. 
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DECRETO QUE REFORMA V ADICIONA LOS ARTICULOS 26 Y 28 DE 
LA LEY DE SECRETARIAS Y DEPARTAMENTOS DIE ESTADO 

Al marg~n un sello con el Escudo Nacional, que dice: Estados Unidos Mexi
canos.-Presidencia de la República. 

LUIS ECHEVERRIA ALVAREZ, Presidente Constitucional de .Jos Estados Unidos 
Mexicanos, a sus hab1tantes, sabed: 

Que el H. Congreso de la Unión se ha servido dirigirme el siguiente 

DECRETO 

El Congreso de los Estados Unidos Mexicanos, decreta: 

REFORMAS A LOS ARTICULOS 26 Y 28 DE LA LEY DE SECRETARIAS Y 
DEPARTAMENTOS DE ESTADO. . ' 

'• 

ARTICULO UNICO.-Se reforman los articulas 26 y 28 de 1~ Ley de Secreta-
rias y Departamentos de Estado, para quedar como sigue:_ \ 

ARTICULO 26.-Corresponde originalmente a los titulares de las secretarias 
y departamentos de Estado el trámite y resolución de los asuntos de su compe
tencia, pero para la meJor organización del trabajo podrán delegar en sus subal
ternos cualesquiera de sus facultades, excepto aquellas que por Ley o por dispo
sición del Reglamento Interior respectivo, deban ser ejercidas precisamente por 
dichos titulares. 

, ARTICULO 28.-En el Reglamento Interior de cada una de las secretarías y 1 ~ departamentos de Estado, que será expedido por el Presidente de la República, 
se estableceré la competencia de las unidades administrativas de cada dependen-
cia, asl como la forma en que los titulares aeberán ser suplidos en sus ausencias. 

El tttular de cada dependencia expedirá los manuales de organización y de pro
cedimientos necesaflos para su meior func,onamiento, los que deberán contener m
formación sobre la estructura orgánica y la forma de real1zar las activtdades de sus 
d1versas umdades admtmstrativas, asi como sobre los SIStemas de comumcactón y 
coordinación y los prmc1pales proced1m1entos admimstrativos que se establezcan. 
Los manuales y demás mstrumentos de apoyo administrativo interno, deberán mante
nerse permanentemente actuali~ados. 

TRANSITORIOS 

ARTICULO PRIMERO.-Las presentes reformas entrarán en vigor al dla siguien
te de su publicación en el "Diario Oficial" de la Federación. 

México, O. F., a 27 de diciembre de 1971. 



1. OBJETIVOS DE LOS MANUALES ADMINISTRATIVOS 

. Los manuales administrativos tienen como propósito fundamental proporcionar 
en forma ordenada y sistemática la información. referente al directorio, anteceden
tes, legislación, atribuciones, objetivos, estructura orgénlca, funciones, politicas. 
procedimientos, descnpclones de puestos y/o cualquiera otra que sea necesaria a 
las entidades públicas y/o a las unidades que las integran, para el mejor desa
rrollo de las tareas administrativas. 

Según el área de aplicación y grado de detalle los manuales permiten cum
plir, entre otros, los siguientes objetivos generales: 

a} Presentar una visión de conjunto de la entidad; 
b} Precisar las funciones encomendadas a cada unidad administrativa, para des

lindar responsabilidades, evitar duplicaciones y detectar omisiones; 
e} Coadyuvar a la eJecución correcta de las labores encomendadas al personal 

y propiciar la umformidad en el trabajo; 
d} Permitir el ahorro de tiempo y esfuerzos en la ejecución del trabajo, evitan

do la repetición de instrucciones y directrices; 
e) Proporcionar información básica para la planeación e implantación de me

didas de reforma administrativa; 
f} Facilitar el reclutamiento y la selección de personal; 
g} Servir de medio de integración y orientación al personal de nuevo ingreso, 

facilitando su incorporación a las distintas unidades; 
h} Propiciar el mejor aprovechamiento de los recursos humanos y materiales; 
i) Ser instrumento útil para la orientación e información al público. 

1' 
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2. CLASIFICACION B~SICA (1) 

Los manuales admintstratlvos pueden clasificarse atendiendo a diferentes cn
terios tales como el area de aplicación, el contenido, el grado de detalle y el per
sonal al que se encuentran dirigidos. En este trabajo se. cons1deran úntcamente 
los dos criterios enunciados en primer término. 

2.1 POR SU AREA DE APLICACION 

2.1.1. MACROADMINISTRATIVOS 

Se refieren al Sector Público en su con¡unto, o a una parte del mismo, pero 
s1empre que involucren a dos o més entidades. 

Ejemplo: El Manual de Organización del Gobierno Federal. 

2.1.2. MICROADMINISTRATIVOS 

Contienen información de una sola entidad; pueden referirse a toda ella en 
forma global o a una o más de las dependencias que la conforman. 

Ejemplo: Los manuales generales y especificas de cada una de las entidades 
del Sector Público Federal. 

2.2 POR SU CONTENIDO 

2.2.1. DE ORGANIZACION 

Este tipo de manuales contienen información detallada referente al directorio, 
los antecedentes, la legislac1ón, las atribuciones, las estructuras, las funciones 
de las umdades administrativas que integran al organismo y la descripción de los 
puestos cuando el manual se refiera a una unidad admmistrativa en particular, 
los niveles ¡erárqu1cos, los grados de autoridad y responsabilidad, los canales de 
comunicación y coordmación, asi como los organogramas que describen en for
ma gráfica la estructura de organización. 

2.2.2. DE PROCEDIMIENTOS 

Son aquellos instrumentos de información en los que se consignan en forma 
metód1ca, las operaciones que deben segUirse para la realización de las funcio
nes de una entidad o de varias de ellas. 

2.2.3. DE CONTENIDO MUL TIPLE 

Con frecuencia, en la práct1ca administrativa se encuentran manuales que con
llenen informac1ón que corresponde a más de uno de los tipos señalados en los 
mcisos anteriores. 

La convemenc1a de concentrar información correspondiente a diferentes ti
pos de manuales puede deberse a diferentes motivos: 

. -Que la mformac1ón correspondiente sea muy breve, por lo cual resulte más 
económica la concentración de la misma en un solo manual; 

(1) En parte, el conten1do de este capitulo fue publicado en "El Reglamento Interior y el 
Manual de Organ1zac16n, Instrumentos Bas1cos de la Reforma Admmistrat1va", Secretaria de la Pre
sidencia, 01recc1on ~eneral de Estud·os Admln1strat1vos, México 1973. Pp. 18-21. 
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- Que se conaldere qu& es de más fácil manejo la presentación de la Informa
ción en un solo documento; 

__;Que la metodologla de elaboración del manual implique la presentación de 
la Información en forma unitaria; por ejemplo, que se presenten las polfticas 
junto con los procedimientos, o junto con los objetivos; o bien, las unidades 
administrativas con sus polltlcas y los procedimientos que les s~>n inherentes. 

Ejemplo: Los manuales de operación. 

.· 
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3. El MAr\iUAi.. O~: ORGANi2AC30N 

En este apartado se describa el contenido de un manual general de organiza
ción, ya que este caso Incluye 1.1s variantes que pudieran presentarse para n1a-
nuales más especlflc¿os. ' 

3.1 IOENTIFICACION, 

El manual de organización deberá indicar, en primer término, los datos si-
guientes: 

-Nombre oficial del organismo o unidad a que se refiere; 

-Titulo y extensión del manual (general o especrtlco); 

-Niveles jerárquicos que comprende; 

-Lugar y fecha de elabora1::ión; 

-Número de revisión, en su caso; 

-Unidades responsables de su elaboración; y 

-Cantidad de ejemplares impresos. 

3.2 INDICE O CONTENIDO 

Es una relación de los capitulas que constituyen la estructura del documento. 

3.3 PROLOGO Y /0 INTRODUCCION 

Contiene una explicación al lector acerca de lo que es el documento, de la 
ocasión en que se elabora o se efectúa la última revisión y de los propósitos bá- -
sicos que se pretenden cumplir a través de él. Además, incluye información sobre 
el ámbito de su aplicación, a quién va dirigida, cómo se usará y cómo y cuándo 
se harán las revisiones y actualizaciones. Conviene que contenga un mensaje y 
la autonzación de la més alta autoridad del área comprendida en el manual. 

3.4 DIRECTORIO 

Consiste en una relac_ión de los funcionarios principales comprendidos en el 
área descrita en el manual, así como los respect1vos cargos que ocupan. Cuando 
se trata de un manual general ;de una entidad del Sector Paraestatal, pueden in
cluirse los miembros que integran el Consejo de Administración o su equivalente. 

3.5 ANTECEDENTES HJSTORICOS 

Este· apartado se refiere a una descripción de la génesis de la entidad o del 
área descnta en el manual, en la que se indica la ley o decreto por la que se creó 
la misma, e incluye una menc1ón de la información sobresaliente acerca de su de
sarrollo histórico. Puede contener, además, los datos de las disposiciones jurídi
cas que hayan modificado cualquiera de los aspectos de su organización. 

3.6 LEGISLACION O BASE LEGAL 

Es una relación de los títulos de los principales ordenamientos jurídicos, de 
los cuales se derivan las atribuciones de la entidad o de las unidades admmis
trativas comprendidas en ella, según se trate de un manual general o específico, 
asi como de las demás que 1'3 son aplicables en función de sus actividades. 

19 
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E~ ít>C.IJI',,, .. , ~;_:.L . ., ·- . _ . r~· ·-- : .. -, de las dlsposlc1ones jurldlcas siga el orden 
. jerérqulco qu;;:; {;a indi-_:a a ;;,:ntinu80!ón. 

Constitución, tratados, leyes, ccnvenios. reglamentos, decretos, acuerdos y/o 
circulares. Dentro de cada uno de éstos debe seguirse el orden cronológico en 
que fue expedida cada dlsposiciór. (fecha de publicación en el Diario Oficial). 

3,7 ATRIBUCIONES 

Este apartado consiste en una transcripción textual y completa de las facul
tades confendas a la ent1dad o a sus umdades administrativas, de acuerdo con las 
disposiciones jurídicas que dan base legal a sus actividades. Debe señalarse el 
titulo completo de los ordenamientos y el capítulo, articulo y texto de éste. 

3.8 ESTRUCTURA ORGANICA 

Se refiere a una descnpc1ón ordenada de los principales cargos y/o unida
des administrativas de la dependencia, en función de sus relac1ones de jerarquía. 
Es conveniente codificarla en tal forma que sea posible visualizar gráficamente 
los niveles de jerarquía y las relac1ones de dependencia. 

EJemplo: Para un manual general de una Secretaria de Estado: 

1.0 Secretario 

1.0.1 Comisión lntema de Administración. 

1 .0.2 Unidad de Organización y Métodos. 

1.0.3 Unidad de Programación. 

1.0.4 Dirección General de Información. 

1.1 Subsecretario 

1.1.1 Dirección General de Construcción. 

1.1.2 Dirección General de Conservación 

1.2 Oficial Mayor 

1.2.1 Dirección General de Administración. 

La descnpción de la estructura orgánica debe corresponder a su representa
ción gráfica en el organograma, tanto en lo referente al titulo de las unidades 
aé:lministrativas, como a su nivel jerárqu,ico (de adscripción) y al orden de su pre-
sentación. ! 

1 

3.9 FUNCIONES 

Este apartado corresponde a la descnpc1ón de las actividades mherentes a 
cada uno de los cargos y/o unidades admin1strat1vas contenidas en la estructura 
orgánica, que le permiten cumplir con sus atribuciones legales. 

Es recomendable. 

-Que los títulos de los órganos sean los mismos que se señalen en el apar
tado de la estructura orgán1ca, 



', 

-Que 16 dascripcfó•'l ,~.:; lunc,ül'ltis siga el orden establecido en la estructura 
orgánica; 

-Que la descripción de las funciones se lnlc1e con un verbo en tiempo Infi
nitivo. 

3.1 O ORGANOGRAMA 

Es la representación gráfica de la estructura orgánica y debe reflejar, en for
ma esquemétlca, la posición de las unidades administrativas que la componen y 
sus respe.ctivas relaciones, nivt~les jerárquicos, canales formales de comunica
ción, lineas de autoridad, supervisión y asesoría. (Ver ejemplos en el Manual de 
Organización del Gobierno Federal ~ 1973). 

3.11 DESCRIPCION DE PUESTOS 

Este apartado se refiere al caso de un manual de organización para una uni
dad administrativa en particular, cusmdo los comporwntes de la estructura orgá
nica de ésta correspondan a puestos especiflcos. (Ej.: los manuales departamen
tales). 

El puesto es la unidad bésica de trabajo en una estructura de organización; 
esté integrado por un co'njunto de actividades y de requerimientos necesarios 
para llevarlas a cabo. Un puesto puede tener una o varias plazas. 

El contenido básico de una descripción de puesto está Integrado normal
mente por: 

- La Identificación del puesto, que Indica el nombre del mismo y_ su ubicación 
dentro d~ la estructura organizativa; 

- La definición del puesto. también conocida como función básica o genérica; 

-Las funciones pnncipales, denominadas igualmente responsabilidades o de-
beres y que consisten en descripciones de las actividades más importantes; 

-La autoridad, donde se indican los puestos subordinados, las facultades para 
aprobar o decidir sobre algún asunto, así como sus relaciones de línea y de 
consulta o asesoría, y • 

-Las relaciones de coordinación con otras unidades y puestos dentro de la 
institución, así como las que deba realizar fuera de la misma. 

Recomendaciones adicionales 
\ 

En la preparación de este apartado es conveniente tener en cuenta las siguien
tes recomendaciones: 

- Conv1ene realizar la descnpción de lo: puestos solamente si el sistema de 
traba¡o se encuentra lo suficientemente avanzado como para aprovechar es
ta técn1ca, o si se van a hacer reformas administrativas que aprovechen 
el trabajo que ello implica. las cuales contemplen la implantación de un 
s1stema de personal basaao en la descnpción y evaluación de los puestos; 

- Es conveniente la coordinación estrecha de la Unidad de Organización y 
Métodos y la de Adm1nistrac1ón de Recursos Humanos, cuando la aplica
ción de la descnpc1ón de los puestos esté enfocada a la implantación de 
un s1stema de evaluación y/o análisis de puestos, y 

- Deb1do a que las descripciones de puestos contienen mformac1ón muy de
tallada, resulta mconveniente mcluirlas en un manual general de organización. 

¿ 
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4. EL MANU.Al DE Pf10CEDIMIENTOS 

Los procedimientos administrativos son un conjunto de operaciones ordena
das en secuencia cronológica, que precisan la forma sistemática de hacer un de· 
terminado trabajo de rutina. 

El manual de pro~edimientos cont1ene la descripción de. las operaciones que 
deben segUirse en la reallzac1ón oe las func1ones de una entidad, o de dos o más 
de ellas, cuando se trata de procedimientos macroadministrativos. Incluye además 
los puestos o unidades administrativas que intervienen, precisando su responsabili
dad y participación. 

Suele contener información y ejemplos de los formularios, autorizaciones o do
cumentos necesarios, máquinas o equipo de oficina a utilizar y cualquier otro dato 
que pueda auxiliar en el correcto desarrollo de las actividades. 

4.1 IDENTIFICACION 

En este apartado se incluyen los datos siguientes: 

-Nombre oficial de la entidad; 

-Nombre completo del o los procedimientos a que se refiere el manual; 

- Nombre de la unidad coordinadora cuya función básica corresponda a los 
procedimientos señalados. V.gr. para el manual de procedimientos de adqui
cisiones: la Dirección o Departamento de Adquisiciones;. 

- Número de Identificación del o de los procedimientos, en su caso; 

-Lugar y fecha de elaboración; 

-Número de revls1ón, en su caso; 

-Responsables de su elaboración; y 

-Cantidad de ejemplares impresos. 

4.2 INDICE O CONTENIDO 

Es una relación de los capítulos que constituyen la estructura del documento. 

4.3 PROLOGO Y/0 INTRODUCCIO\J 

Su objeto es explicar al lector del manual lo que es el documento y los pro
pósitos básicos que se pretenden cumplir a través de él. Además, incluye informa
ción acerca de los destinatarios del manual, cómo se usará y cómo y cuándo 
se harán las revisiones y actualizaciones. Conviene que contenga un mensaje y 
la autorización de la máxima autoridad de las áreas comprendidas en el manual. 

4.4 OBJETIVO DE LOS PROCEDIMIENTOS 

Debe contener una explicac1ón del propósito que se pretende cumplir con los 
procedimientos. 

4.5 AREAS DE APLICACION 

Este apartado contiene una relación de las unidades administrativas que inter
VIenen en los proced1m1entos y la delimitación precisa de sus respectivas respon
sabilidades. Es conveniente que la presentación de dichas unidades se lleve a 
cabo en el orden en que interv1enen dentro del procedimiento 
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4.6 POUTICAS O NORMAS DE OPERACION 

A fin de facilitar el cumplimiento de las responsabilidades de los distintos_ 
elementos que participan en el desarrollo de los procedimientos, es necesario de
terminar en forma explicita las polftlcas, criterios o lineamientos generales que 
les permitan realizar sus actividades sin tener que consultar constantemente a 
los niveles jerárquicos superiores. 

4.7 DESCRJPCJON DE-LAS OPERACIONES 

, En este capitulo se deben presentar por escrito, en forma narrativa y secuen
cial, cada una de las operaciones que hay que realizar c;lentro de un procedimien
to, explicando en qué consisten, cuándo, cómo, con qué, dónde y en cuánto 
tiempo se hacen, sei'\alando los órganos responsables de su ejecución. 

Cuando la descripción del procedimiento sea general, y por lo mlsmo com
prenda varias áreas, debe indicarse para cada operación, la unidad administrativa 
encargada de sú ejecución. Si se trata de una descripción detallada dentro de una 

__ unidad administrativa, debe indicarse el puesto responsable de 1 a ejecución de 
cada operación. Es conveniente codificar las distintas operaciones, de manera que 
se facilite su comprensión e identificación aún en los casos de varias alternativas 
en una misma operación. 

4.8 FORMULARIOS O IMPRESOS 

Las formas' impresas que se utilizan dentro de un procedimiento deben tam
bién formar parte del manual, ya sea intercalándolas en el procedimiento en que 
se originan o Incluyéndolas como apéndices del mismo. En la descripción de las 
operaciones que impliquen el uso de formularios, deben hacerse referencias pre
cisas de éstos, utilizando para ello números indicadores. 

4.9 DIAGRAMAS DE FLUJO 

Los diagramas de flujo representan en forma gráfica la secuencia en que 
se real1zan las operaciones de un determmado procedimiento y/o el recorrido de 
las formas o los materiales. Muestran las unidades administrativas (procedimiento 
general), o los puestos que intervienen (procedimiento detallado), para cada ope
ración descrita y pueden indicar, además, el equipo que se ut1lice en cada caso. 
Se utilizan principalmente en el análisis de los procedimientos, sin embargo, pre
sentados en forma sencilla y accesible en el manual, proporcionan una descrip
ción' sintética de conjunto, que facilita la comprensión de los mismos. 

Para facilitar su comprensión, se recomienda el uso de símbolos simplificados, 
tales como los utilizados en los diagramas de bloques (Véase anexo 1 ), o bien 
diagramas con siluetas representativas de personas, formas, materiales, equipos 
e instalaciones, cuya disposición represente los recorridos, operaciones y ubica
ción flslca de los implementos de trabajo (Véase anexo 2). 
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5. PROCESO DE ELABORACUON 

En este capitulo se presentan una serie de recomendactones para la elabo
ración de los manuales admlntstrativos de las entidades del Sector Público Fe
deral, y aunque aquellas no constituyen un modelo infleXIble· a segUtr, ya que las 
circunstancias específicas puedan requerir variaciones substanciales, si es con
veniente establecer cnterios umtarios en el proceso a fin de facilitar dichos tra
bajos. 

5.1 UNIDADES RESPONSABLES <2> 

El articulo 28 de la Ley ele Secretarías y Departamentos de Estado, se~ala 
que el Titular de cada entidad expediré "los manuales de organización y de pro
cedimientos necesarios para su mejor funcionamiento". Además, "los manuales y 
demás instrumentos d_e apoyo administrativo interno, deberán mantenerse perma-
nentemente actualizados". -

.t.a elaboración de los manuales administrativos debe llevarse a efecto con la 
asesoría y participación directa de los órganos encargados de la reforma admi
nistrativa de la entidad, como son la Comisión Interna de Administración y la 
Unidad de Organización y Métodos, con la participación de las unidades ope
rativas a quienes correspondan dichos manuales. 

5.2 ASPECTOS METODOLOGICOS GENERALES 

No todos los tipos de manuales mencionados en esta guía son indispensables 
para cada una de las entidades del Sector Público, por lo que es conveniente 
que la Unidad de Organización y Métodos recomiende a la Comisión Interna de 
Administración: 

-La elaboración en primer término del manual general de organización, con el 
objeto de que éste sirva como marco de referencia para la elaboración de 
los manuales de .organización específicos y con posterioridad, según los re
querimientos de cada entidad, de los otros tipos de manuales, y 

- La elaboración de los manuales generales y específicos requeridos por la 
entidad, considerando el tiempo necesario para su elaboración y los recur
sos humanos, financieros y materiales a emplear en la elaboración de cada 
uno de ellos. -

Esta recomendación se puede formular mediante una investigación·, basada 
en una encuesta entre el personal directamente involucrado en la utilización de 
los.manuales, encamtnada a conocer de manera fundamental: ~ 

- Los tipos de manuales con los que el personal considera conveniente conta'r; 

- Las áreas de trabajo en las cuales se originen problemas por falta de ma-
nuales administrativos; 

- El grado de utilización de los manuales anteriores, así como el esperado en 
los nuevos manuales; 

-Los defectos de los mamtales anteriores, en caso de que los haya habido; 

-Las opiniones favorables ~ desfavorables que el personal tiene respecto a los 
manuales; y 

(2) Gula Técnica, el Reglamento Interior y el Manual de Organización. 

\ 
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- Las recomendaciones que el personal desee hacer con respecto a la elabo
ración de los manuales. 

En ocasiones resulta de gran utilidad que la Unidad de Organización y Méto
- dos elabore· primero sus propios manuales, con el objeto de poder presentarlos 

como ejemplo, y facilitar la cooperación del resto de las unidades administrativas 
en la elaboración de los suyos. 

5.2.1. RECOLECCION DE LA INFORMACION 

Una vez que se han determinado los manuales requeridos en la entidad, así 
como los recursos y el tiempo necesarios para su elaboración, es conveniente ini
ciar la. etapa ~e recolección de la Información en la siguiente forma: 

Comunicaciones 

El primer paso es elaborar una serie de oficios, dirigidos a las autoridades 
superiores de las unidades administrativas de las que se requiere el apoyo y 
cooperación para la elaboración de los manuales. 

Formularlos 

La preparación de los formularios en los cuales debe registrarse la informa
ción que se necesita recolectar debe tlacerse con &special atención, ya que del 
diseño de éstos depende en gran medida la facilidad para la recolección y pro
cesamiento de la información. 

5.2.2. FUENTES DE INFORMACBON 

Las f~entes de información útiles para elaborar los manuales administrativos 
son: 

Los documentos 

Las técnicas de investigación documental son particularmente útiles iniclalmen
·te, ya que permiten obtener de las fuentes documentales la información necesaria 
para la elaboración de los manuales. 

Las fuentes documentales básicas son las leyes, los reglamentos, los decre
tos, los acuerdos y/o las circulares, los manuales administrativos existentes, los 
instructivos, las descripciones de trámites. los diagramas, y en general los docu
mentos relacionados con el tema. 

Las pensonaa 

Podemos decir que todas las persorias involucradas en las unidades par~ las 
que se van a elaborar los

1 
manuales administrativos, pueden considerarse como 

fuente de Información, por lo cual se recomienda el empleo de las técnicas de 
la entrevista y el cuestionario. Sin embargo, se sugiere que la información sobre 
autoridad, organ1zación y pollt1cas, se obtenga de los funcionarios principales, y 
la información sobre los procedimientos y la operación del personal encargadc, 
de realizarlos. 

La reaDidad observada 

La_observación directa de las oficinas, material, equipo, y en general de la 
actividad de toda la unidad administrativa, constituye una fuente útil de informa- · 
ción. 



6.2.3. PROCESAMIENTO OE' LA INFORMACION 

Una vez que la Información h:l sido recolectada y que se encuentra regls
trndn, os conveniente iniciar la etapa del procesamiento de la misma. o sea la 
fntogmc•ón propiamente dicha del proyecto de manual. 

Lo primero que debe hacerse es un anális1s y depuración de la misma, con 
el objeto de facilitar ei manejo y ordenamiento de la que debe Incluirse en el 
contenido del manual. · 

Para la integración de cada manual es muy •mportante uniformar los criterios, 
tanto en la terminología como en la presentación dé la información, con el ob
jeto de que se mantenga un sentido de continuidad y de unidad. También es 
conveniente señalar las contradicciones a/medida que se van presentando, a fin 
de poder eliminarlas posteriormente; para ello es necesario efectuar reuniones 
entre los representantes · de las áreas ~ue van a ser incluidas en el manual. 

Pueden surgir durante la elaboración de los manuales serias dificultades al 
determinarse func1ones y actividades en forma escrita y oficial,· ya que intereses 
particulares pueden producir resistencias o desinterés por terminar con éxito di
chos manuales, o bien, en que no se apliquen 1 as especificaciones contenidas 
en los m1smos, en la forma debida. Por esto, los encargados de la elaboración de 
los manuales deben hacer uso de una gran sensibilidad, para obtener un acuerdo 
sobre el contenido de estos documentos, y sobre todo lograr que sean funciona 
les y sirvan como instrumentos para evitar la falta de delimitación de competen
cias y responsabilidad entre los funcionarios. 

5.2.4. REDACCDON 

En la redacción debe tenerse en cuenta a qué personas estarán dirigidos los 
manuales, con el objeto de que el lenguaje utilizado en los mismos les resulte _ -¿7 
claro, sencillo, preciso y comprensible. 

Lo más conven1ente es que un especialista en corrección de estilo se en
cargue de rev1sar la vers1ón final de los manuales, con el objeto de garantizar 
que la forma de redacción de los mismos sea la más adecuada para la~ finali
dades que se persiguen, y no perder mucho tiempo en aspectos de forma o re
dacción. 

5.2.5. ELABORACION DE DIAGRAMAS 

La elaboración de diagramas para lo manuales (organogramas, diagramas de 
flujo, cuadros de distnbución oel espacio :c.), deberá hacerse utilizando las téc
nicas más sencillas y conocidas en el med1o, uniformando su presentación a fin 
de facilitar la comprensión de los mismos. 

5.2.6. FORMATO 

Es conveniente analizar cuidadosamente el formato con el que debe presen
tarse cada manual, ya que de ello depende en gran medida la facilidad de lec
tura, consulta, estudio y conservación, además de pe~mitir hacer referencias rápi
das y precisas; e inspirar confianza por su apariencia y orden. 

El formato de los manuales admmistratívos puede presentar muy diversas 
características, las que dependen de la fmalidad de los mismos, así como del 
tipo de matenal que forme parte de su conten1do (tamai'io de las gráficas espe
cialmente), y de las limitaciones de los equipos de impresión o rep,roducclón dis
ponibles. 

En términos generales, se recomiendan los formatos de hojas intercambia
bles, a fin de facilitar la revisión y actualización de dichos manuales. 

1 
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Sa recomienda ,que para este apartado se observen las especificaciones ofi
ciales, cuando ellas exlstan.(3) 

/ 

5.2.7. APROBACION 

, Una veí. que se cuenta con el proyecto de manual, es· necesano someterlo 
a una rigurosa revisión final, con E 1 propósito de verificar que la información con

. tenida en el mismo es la necesana, completa, y que corresponde a la realidad, 
además de comprobar que no cont1ene contradicciones, n! lagunas o traslapes 
entre las diferentes áreas de autor1dad y responsabilidad. ' 

Posteriormente a esta revisión debe someters•e el proyecto de manual a la 
aprobación de las autoridades correspondientes, si es posible en reunión de Co
misión Interna de Admiristración, con el objeto de poder inic1ar la reproducción 
del mismo y posteriormente su distribución. 

En la .práctica, lo más recomendable es que la Unidad de Organización y 
Métodos concentre la Información de los manuales administrativos y lleve el regis
tro y control de los que se elaboran en cada entidad u organismo, a fin de que 
pueda vigilar su revisión, actualización y divulgación. 

'·.5.3 FORMA DE ELABORACION DEL MANUAL GENERAL DE 
ORGANIZACION 

Para la elaboración del manual general de organización es conveniente que 
la Unidad de Organización y Métodos. en su carácter de unidad asesora. presen
te a la CIDA un proyecto de programa para la elaboración del mismo. 

Dicho proyecto debe: 

-Sugerir el grado de detalle más conveniente del manual a elaborar, el cual 
depende de la magnitud de la entidad, y podrá llegar a los niveles de direc
ción o departamento, según el caso; 

-Contener una proposición sobre el contenido o capitulado del manual, para 
el caso particular de la dependencia estudiada; 

- Presentar ejemplos de la información que deberé asignarse en cada uno de 
los capítulos o apartados del manual. sobre todo cuando no existe ningún 
antecedente; 

-Contener un calendario para la presentación y revisión de la información de 
cada una de las unidades administrativas. 

Cuando el titular haya aprobado el proyecto para la elaboración del manual, 
es conveniente que se informe sobre la forma en que se proporcionará la infor
mación a todos los responsables de las unidades de la entidad u organismo, así 
como su participación. Además, la UOM deberá asesorar a dichos responsables 
sobre la manera de resolver posibles dudas y problemas ,que pudieran surgir y so
bre la preparación de _la información que deban proporcionar. 

Lo más conveniente será que en reuniones de la CIDA se informe del avan
ce en la captación de la información de cada una de las unidades, para que se 
hagan las aclaraciones que se consideren convenientes, de las cuales, el repre
sentante de la UOM, en su carácter de Secretario Técnico de la Comisión, de
beré tomar nota y consignar los acuerdos en las actas correspondientes. 

(3) Deben atenderse las recomendaciones del Comité de Publicaciones Oficiales del Sector 
Público. 

\ 



Posteriormente, ~~ UOM, con el conjunto de la Información realizaré un análi
sis mmucioao de la ml~:na, con el objeto de detoctar cualquier duplicación u omi
sión en el desarrollo de las fullclones, o cualq1Jier otra anomalla en la organiza
ción, lo que en caso de encontrarse se deberé presentar a la CIDA para su co
rrección inmediata. 

Una vez que se hayan aclarado todas las dudas sobre la información, la UOM 
deberé Integrar el proyecto de manual y presentarlo a la CIDA para su revisión 
final. -

Es muy conveniente que se corresponsabilice de la sanción formal del ma
nual general de organización a todos los funcionarios que participan en su ela
boración, consignando su firma en el propio documento, ya que de esta manera 
se podré tener la seguridad de que existe u:1 completo acuerdo respecto al con
tenido del mismo. 

5.4 FORMA DE ELABORACION DE LOS MANUALES ESPECIFICOS DE 
ORGANIZACION 

La Unidad de Organización y Métodos debe asesorar a cada uno de los órga
nos en la elaboración de sus manuales de organización, de tal manera que los 
mismos mantengan la uniformidad necesaria que permita consultarlos fácilmente 
y compararlos con los demás manuales de la entidad u organismo. 

La elaboración de este tipo de manuales debe Iniciarse cuando la entidad u 
organismo cuente ya con su manual general de organización, el cual debe servir 
de marco de referenc1a para la elaboración ~e los mismos. 

En cada uno de los manuales especlficos es conveniente incluir el organo-
grama general de la entidad u organismo, destacando la unidad administrativa a 29 
que se refiera, para conocer su situación especifica dentro de su marco de refe-
rencia. 

5.5 FORMA DE ELABORACION DE LOS MANUALES DE 
PROCEDIMIENTOS 

La elaboración de un manual de procedimientos permite el logro de diversos 
objetivos, entre otros: 

1 

- La reglamentación de los procedimientos, para que los mismos se realicen 
conforme a la descnpción del manual; ' 

- El establecimiento o implantación de determinadas políticas, que mediante 
la descripción e implantación de los procedimientos que deben realizarse para 
los trámites, garantice el cumplimiento efectivo de las mismas y 

- El mejoramiento de los procedimientos de trabajo. 

Justificación de su necesidad 

Antes de iniciar la elaboración de un manual de procedimientos es indispen
sable caracterizar en forma precisa la necesidad del mismo, ya que el análisis para 
su elaboración es muy detallado, debido a que cada una de las operaciones que 
conforman cada procedimiento deben ser cuidadosamente analizadas. 

La necesidad de elaborar un manual de procedimientos se justifica cuando 
se presenta, entre otros, cualquiera de los s1guientes casos: 

-Que existan trámites que mantengan cierto grado de complejidad, por lo cual 
sean necesarias las descripciones precisas de los mismos, de tal manera 
que sea fácil consultarlas para aclarar posibles dudas; 
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' 
-Que resulte conveniente asegurar la uniformidad en el desarrollo de los trá-

mites y procedimientos, para lo cual resulta lndJspensable contar con des
cripciones claras de los mismos; 

-Que se desee emprender tareas de simplificación del trabajo, tales como aná-' 
lisis de tiempos y movimientos. delegación de firmas y facultades, estudios 
de simplificación de tareas, etc.; 

- Cuando sea necesario apoyar la capacitación del personal para el desarro
llo de determinadas actividades, trámites o procedimientos; 

- Que se vaya a establecer un sistema de información o bien modificar el ya 
existente, y se necesite conocer las fuentes de entrada, el proceso y las sa
lidas de la información, para lo cual son muy valiosos los manuales -de pro
cedimientos,- ya que contienen información necesaria para la determinación 
de los flujos de ésta. 

Responoabies de su elaboración 

Los manuales de procedimientos deberán ser elaborados por las propias uni
dades administrativas que realizan los trámites, con la asesoría y asistencia de la 
Unidad de Organización y Métodos de la entidad u organismo. 

, Cuando un manual de procedimientos contiene descripciones de los mismos 
que implican la intervención de dos o más órganos de la entidad u organismo, 
debe tenerse especial cuidado en su elaboración, ya que podría dar lugar al sur
gimiento de conflictos entre estos órganos, y por lo mismo provocar la resisten
cia para que dichos manuales sean elaborados. Para ello es conveniente que la 
UOM sea la encargada de concentrar la información para los manuales de di
chas unidades. SI hubiera posibilidad de nuevos conflictos, lo més recomendable 
será que la UOM plantee las diferencias en reuniones de la CICA. 

------------
--------



6. DISTRIBUCION V CONTROl 

Una vez que un manual ha sido elaborado, autorizado e impreso o reprodu
cido, se procede a su distribución. Para· esto se recomienda desarrollar una se
rié de pléticas de difusión y de Instrucción sobre su uso con el personal er:car
gado de realizar las funciones, actividades y/~ operaciones senaladas en el mismo. 

Resulta de gran importancia que las personas directamente involucradas en 
el uso de los manuales conozcan con detalle su contenido, con el objeto de que 
tengan el conocimiento suficiente del mismo y puedan consultar dichos docu
mentos, ya que el personal para quienes est•!n destinados no siempre esté acos-
tumbrado a consultarlos con la frecuencia requerida. . 

, Se recomienda que la Unidad de Organización y Métodos elabore una salee- _ 
ción y registro de funcionarios y unidades administrativas que deben contar con 
ejemplares de los manuales, . con el objeto de proporcionarles en forma perma
nente la información necesaria para mantener actualizados' todos los ejemplares 
distribuidos, -en caso de que el formato de los mismos sea ~1 tipo de hojas in-
tercambiables. .//Í 

' "' 
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La utilidad de los manuales administrativos radica en la veracidad de la in
formación que contienen, por lo que es recomendable mantenerlos permanente
mente acluallzados a través de revisiones periódicas. 

Para revisar y actualizar cada manuar con 11endrla. tomar en cuenta las reco
mendaciones siguientes: 

- La Unidad de Organización y Métodos deberé establecer los programas pe
riódicos de revisión y actualización del contenido de los manuales, a fin de 
mantenerlos apegados a la realidad; 

-Cuando una unidad administrativa necesite hacer cambios, adiciones o su
presiones, deberé presentar los proyectos correspo-ndientes a la Unidad de 
Organización y Métodos, para que ésta se encargue de verificar que las 
propuestas se encuentren de acuerdo con las políticas generales de la eñ
tldad u organismo y prever los po!?ibles efectos en otras unidades, asl como 
mantener la uniformidad de estilo y presentación y . 

-La Unidad de Organización y Métodos someteré las actualizaciones de los 
manuales a los mismos trémites de autorización y distribución requeridos 
para la elaboración del original de los mismos. 
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APENDICE A 

ACUERDO POR EL QUE SE ESTABLECEN LAS BASIES 
PARA LA PROMOCION Y COORDINACUON DE LAS RlEFORMAS 

ADMINISTRATIVAS DEL SECTOR PUBLICO FEDrERAL 
' 

Al margen un sello con el Escudo Nacional que dice: Estados Unidos Mexl
canos.-Presidencia de la Repllblic a. 

LUIS ECHEVERRIA ALVAREZ, Presidente Constitucional de los Estados Uni
dos Mexicanos, con fundamento en lo dispuesto en el articulo 89, fracción primera 
de la Constitución, articulas 16 fracción cuarta, 20, 22, 26, 27 y 31 de la Ley de 
Secretarias y Departamentos de Estado, 13 de la Ley para el Control por Parte 
del Gobierno Federal de los Organismos Descentralizados y -Empresas de Parti
cipación Estatal, y 

CONSIDERANDO 

PRIMERO.- Que el Goblerr<o de la República ha asumido, por imperativo cons
titucional, la responsabilidad de Impulsar, mediante el crecimiento económico, la 
redistribución del ingreso y la ampliación de los servicios públicos, el mejoramien
to de las condiciones generales de vida de la población. 

SEGUNDO.-Que el volumen creciente de los recursos de que dispone el Es
tado y la complejidad, cada vez mayor, de un pals en proceso de modernización 
exigen. niveles óptimos de eficacia en los trabajos del sector público, para lo que 
es necesario Introducir reformas en sus estructuras y sistemas administrativos, asl 
como seleccionar y capacitar debidamente al personal que le presta servicios. 51 

TERCERO.- Que las reformas administrativas y la actitud de los servidores pú
blicos deben orientarse de acuerdo c-on las metas y programas que persigue el 
pals en esta etapa de su desarrollo, y que por lo tanto han de contribuir a la des
centralización económica, a la elevación de la productividad, al Incremento de la 
justicia social y al perfeccionamiento de la democracia. 

CUARTO. - Que técnicamente no existe razón alguna para que la actividad ad
ministrativa del Estado no se realice en mejores condiciones de eficiencia y de 
que para lograrlo es preciso contar con la activa participación de los propios 
servidores públicos y de_ cada una de ·las dependencias del Ejecutivo Federal, 
organismos descentralizados y empresas de participación estatal. 

QUINTO. - Que las modiflr:aclones o reformas que se introduzcan en la admi
nistración pública deben coordin.•rse y complementarse conforme a propósitos uni
tarios respetando las peculiaridades de cada una de las entidades que participen 
y los requerimientos especiales de los servicio- que proporcionen o de los bienes 
que produzcan. 

He tenido a bien expedir el siguiente 

ACUERDO 

PRIMERO. - Realicense los actos que legalmente procedan para que en cada 
una de las Secretarias y , Depa· tamentos de Estado, asl como los organismos des
centralizados y empresas de pórticipación estatal se establezcan Comisiones In
ternas de Administración, con el propósito de plantear y realizar las reformas 
necesarias para el mejor cumplimiento de sus objetivos y programas, incrementar 
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su propia eficiencia y contribuir a la del sector público en su conjunto, en los 
términos de los conslderandos antecedentes. 

SEGUNDO.- Las Comisiones lntarnas de Administración de las entidades Alu
didas, se integrarán con los funcionarios que resuelva el titular respectivo, de modo 
que en las decisiones puedan considerarse las atribuciones y funciones fundamen
tales de la entidad de que se trate y ser atendidos los aspectos correspondientes 
a los· sistemas de programación y presupuesto, normas jurídicas que les compe
tan, recursos humanos y materiales, información, evai!Jación y control, asl como 
los procedimientos y métodos de trabajo. 

TERCERO.- Reallcense los actos que legalmente procedan para que en las en
tidades a que se refiere este Acuerdo, se establezcan Unidades de Organización y 
Métodos con el prop~sito de asesorar técnicamente el planteamiento y la ejecución 
de las reformas que dependan directamente del titular de cada dependencia o del 
funcionario en el que éste delegue la autoridad en materia de coordinación y ra
cionalización administrativas. 

CUARTO.- Corresponderá a la Secretaría de la Presidencia, con la interven
ción de las dependencias competentes en cada caso, la promoción y coordinación 
de las reformas administrativas de! sector público federal, así como la compati
bilización de los propósitos que por ellas se persiguen. Para ese efecto se rela
cionará con las Comisiones Internas de Administración y con las Unidades de Or
ganización y Métodos y propondrá la normas y sistemas que- armonicen los trabajos 
respectivos de las dependencias Y, establecerá aquellos que se refieran a sus as
pectos comunes. 

QUINTO.- Cada una de las dependencias, organismos o empresas a que se 
refiere este Acuerdo, elevará a la consideración del Ejecutivo las modificaciones 

52 o reformas q1Je a su respectivo árnbito correspondan. La Secretaría de la Presi
dencia propondré al propio Ejecuti·Jo las que atanen a dos o más de las entidades 
mencionadas. , 

Dado en la Residencia del Poder Ejecutivo Federal, en la ciudad de México, 
Distrito Federal, a los veintisiete días del mes de enero de mil novecientos setenta 
y uno.- Luis Echeverria Alvarez •• R~brica.- El Secretario de Gobernación, Mario Mo 
ya Palencia.- Rúbrica.- El Secretarlc· de Relaciones Exteriores, Emilio O. Rabasa.
Rúbrica.- El Secretario de la Defem .. a Nacional, Hermenegildo Cuenca Diaz •• Rúbri
ca.- El Secretario de Marina, Luis rJI. Br&vo CaiTE'ra.- Rúbrica.- El Secretario de Ha
cienda y Crédito Público, Hugo B. Margáin.- Rúbrica.- El Secretario del Patri'monio 
Nacional, Horaclo Flores de la PEña.- Rúbrica.- El Secretario de Industria y Co
mercio, Carlos Torres Manzo.- Rúbr1ca.- El Secretario de Agricultura y Ganadería, 
Manuel Bernardo Aguirre.- Rúbrica.· El Secretario de Comunicaciones y Transportes, 
Eugenio Méndez •• Rúbrica.- El Secretario de Obras Públicas, Luis Enrique Braca
montes.- Rúbrica.- El Secretario de Recursos Hidráulicos, Leandro Rovirosa Wade.
Rúbrica.- El Secretario de Educación Pública, Victor Bravo Ahu)a.- Rúbrica.- EIJ Se
cretario de Salubridad y Asistenciét, Jorge Jiménez Cantú.- Rúbrica.- El Secretario 
del Trabajo y Previsión Social, Rafael Hernández Ochoa.- Rúbrica.- El Secretario de 
la Presidencia, Hugo Cervantes del Rio.- Rúbrica.- El Jefe del Departamento de Asun
tos Agrarios y Colonización, Augusto Gómez Villanueva.- Rúbrica.- El Jefe del De
partamento de Turismo, Agustln Olachaa Barbón.- Rúbrica.- El Jefe del Departa
mento del Distrito Federal, Alfonsc; LYiartlnez Domlnguez •• Rúbrica. 



SERALAMIENTO DE LOS ASPECTOS MBNSMOS QUE DEBIMN 
CONTEMPLAR LOS PROGRAMAS INTERNOS DE REPOFIIIA 

ADMüNDSTAATIVA--DE CADA DEPENDENCIA 
--· DEL SECTOR PUIIUCO FDIRAL · 

l. · INSTRUMENTACION DE LOS MECANISMOS 
DE .RI!FORMA ADMINI&TRA'riYA 

Los titularés de cada depe11dancia pública deben procurar, a la brevedad 
posible, establecer o integrar y garantizar el a~_adc funclo~emlento d~:-" 

a) La Comisión Interna de Administración (CICA) 
b) La Unidad de Programac•ón (UP) 
e) La Unidad de Organización y M6todos (UOM) 

Aal como proceder a la designación de eftlaces <?On la Secreta~(a deJa Presi
dencia y de participantes en tos distintQB Comités Técnico Consu,ltlvos. y ot_ros 
mecanismos de participación. · · 

11~ PROGRAMACION 

Cada unidad administrativa u operativa da _las ~ndenci&s,_d. Ejecutivo ,Fe
deral deberá determinar sus objetivos y metas y for_mular .los. programas que 
le permiten alcanzarlos, con el auxilio y co()rdi.nación de Ja UnidaCil de Pro
gramación (Véase , Las Unidades , de,-•. Progr~meción. · Secretarla -de ta Presi-
dencia). 53 

IBL~ REYiaiOM .DE ORGANezACBON 

Para aumentar la productlvidac:t y eficiencia administrativa de las dependen
cias del Ejecutivo Federa~. será necesario qua, con la supervls46n de la CIDA 
y-e~ auxilio de la UP y la UOM,·cada unidad interna proceda a: 

a)· Precisar claramente sus objetivos. 
b) Revisar y, en su caso, determinar sus func1ones: 
e) Revisar y, en su caso, determinar la estructura. 
d) Formular manuales da organización. 

IV. REVISION V ACTUALIZACION DE LAS PRGNCDIPAU!S DISPOSIC8~S 
lEGALES Y. REGLAMENTARIAS 

Todas las dependencias del Ejecutivo Federal debsrán realizar,- con &!JXIlio 
de sus Unidades de Consulta Jurídica, una revisión de las principales dlspo
cisiones juridicas que sean aplicables a su dependencia, así como su re
glamento interior, circular85, normas y demás, disposiciones reglflmentarias 
internas, con el propósito de actualizarlas y a«;tecuarlas al buen· func~na
mlento de la depe 1dencle. 

V. REVISBON Y ADECUACION· DE. LOS PROCEDWBINTOS 
BASICOS DE TRASAJe . 

Para aumentar fa· productividad y eficienc1a administrativa de las depanden
cias del Ejecutivo Fed&r~, S&r-á necesario que, con la supervisión de:la-CIDA 
y el auxilio de la UP y la Uc>."\A, cada unidad interna proced.a,a:. 
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a)- Ravlsér y, en su caso, <!:latermlnar las actividades que les permitan cum
pUr sus objetivos y funofonee. 

b) Diagnosticar y progra"'tsr la almpllflcaclón de los procedimientos que se 
refl•ren a aua actlvldaafJS ~ bülcle. 

VI. PROMOCION DE LA DI!&CIN;fAALIZACION 
OUIERATIVA 

Para la atención en forma exp•adlta de los servicios que se proporcionan ~~ 
público, las dependencias d., Ejecutivo Federal deberán, siempre que sea 
viable, descentralizar sus mecanismos operativoa delegando autoridad sufi
ciente para rmsolver asuntos sn niveles adecuados. 

VIl. PERFECCIONAMIENTO DE t.A APTITUD V ACTITUD 
DE LOS SERVIDORES IPUBLICOS 

Es necesario que todos l.os servidores públicosJ conozcan y se capaciten en 
forma suficiente para desempei'lar las actividades que les correspondan, pro
curando que al realizarlas no a61o se consiga una mayor eficiencia, sino que 
los servid9res públicos encuentren satisfacción •1 llevarlas a cabo, lo cual 
debe traducirse en actituées tte&itiYea y amabilidad en el trato al público 
que acude a las oficinas del gebiorno. 

Cada dependencia, auxiliada ·por su respectiva Unidad de Administración de 
Personal, deberá desarrollar, entre otros, programas: 

a) De capacitación y adiestramiento. 
b) De divulgación y sensibilización. 
e) De motivación e lncentlvación. 
d) De estudios de análisis y valuación de puestos y calificación de méritos. 

VUI. DETERMINACION DE POLITICAS PARA El MEJOR APROVECHAMIENTO 
DE LOS RECURSOS MATERIALES DEL SECTOR PUBLICO FEDERAl 

La Comisión Interna de Administracci6n debe impulsar y facilitar las tareas 
de mejoramiento administrativo que perm1tan cumplir, en la forma más pro
ductiva, los objetivos y metas de los programas de la dependencia, asi como 
optimizar el gasto corriente y de capital de la misma, para lo que deberá 
determinar las politicas 'referentes a la adquisición, uso, aprovechamiento, 
conservación y disposición de bienes muel>les e inmuebles, otorgando prio-
ridad a: ' 

a) la rentabilidad de equipos de alto costo, tales como computadoras, ma-
quinaria pesada y vehiculos. r 

b) La construcción, arrendamiento y localización de los edificios y locales des
tinados a los servicios públicos. 

IX. MEJORAMIENTO DE LOS SERVICIOS 
DE ATENCION AL PURLICO 

Las Comisione_s Internas de Administración de cada dependencia deberán 
decidir sobre aquellos aspectos que permitan: -

a) Aumentar y mejorar la calidad de los servicios que se otorgan al público. 
~t- b) El desarrollo de programas para la orientación que el público requiere 

dentro de cada dependencia. 
e) El desarrollo de programas para suministrar la información que el público 

requiere para hacer uso de los servicios. 
d) la simplificación de los trámites que permitan minimizar el lapso necesa

rio para atender al público. 



., 

X. PROPOSICDON orr; lilllfOR!Ml6\S MACRIOADMINISTRA'fllVAS 

Todas las dependencieo del Ejecutivo Federal deberin tlét~rmlnar los pro
blemas que obstaculizan ·el eficaz d•saHollo de sus programas y el logro 
de sus metes, y cuya resolución sale deL émblto Interno da cada depen<!en
cla, ¡troporcionando dicha Información a la Secretaria de la flresldencla, a 
fin de que •sta proMueva Jo• mecanismos neceaariea para su 11tudio y la 
propesición ~e alternativas ~tara au solución, mismas que hatarén de someter
se a la consideración del titular del Ejecut1vo. 

/ 
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APENDICE e: 

RECOMENDACIONES SOBRE LOS MECAN9SMOS PARA IMPLANTAft 
LOS ~ROGRAMAS MINIMOS DE REFORMA ADMINISTRATIVA 

EN. LAS DEPENDENCIAS DEL PODER EJECUTIVO FEDERAL 

En la reunión de trabajo celebrada en Oaxtepsc, Mor., los dlaa 29, 30 y 31 
de julio de 1971, Jos jefes de las Unidadea de Organización y Métodos del Sectcr 
Públi~o Federal convinieron formular las siguientes recomendaciones: 

t. Que el documento "Señalamiento _de los aspectos mlnimos que debertm cor
templar los programas internos de reforme administrativa en cada deper
dencia del sector público federal", deberá dar lugar en cada entidad a 11 
elaboración, dentro del marco da sus proyecciones a mediano y largo plaz< , 
a un programa anual operativo que contemple: objetivos, metas, prioridadef., 
recursos y duración, atendiendo a las caracterlsticas peculiares de cada ins
titución. · 

11. Que resulta conveniente la elaboración y difusión de un documento único por 
partG de la Secretaria do la Prealdencia, que presente en_ forma integrada 
los objetivos e instrumentación de los diversos mecanismos de la reforma ad
ministrativ_¡~: Comisiones Internas de Administración (CIDA), Unidadea de Pro
gramación; (UP) y Unidades de Organización y Métodos (UOM), así como su 
adecuada. interrelación. 

111. Que las Unidades da Organización y Métodos realicen una triple acción que 
contemple simultáneamente los siguientes aspectos: 

1) El desarrollo del programa Integral elaborado por la Comisión Interna de 
Administración a mediano y largo plazos. 

2) Las medidas o trabajos que a corto ptazo permitan obtener efectos signi
ficativos. 

3) La atención a problemas especlficos inaplazables. 

IV. Que las Comisiones Internas de Administración, las Unidades de Programa
ción y las Unidades de Organización y Métodos procuren que los funcionarios 
de las ár:aas operativas, involucradas en los planes o proyectos ~e mejo
ramiento administrativo, se responsabilicen de los mismos. 

V. Que las Unidades de Organización y Métodos actúen en su carácter asesor, / 
promotor y activador de las labores de mejoramiento admini~trativo, y'que di
vulguen la naturaleza de su función al resto de la dependencia, a efecto de 
que sean reconocidas como tales. 

VI. Que atendiendo a las características, complejidad y dimensión de cada en
tidad, las Comisiones Internas de Administración, Unidades de Programación 
y Un1dades de Organización y Métodos puedan establecerse subcomisiones 
o unidades descentralizadas por área, función o ubicación geográfica, siem
pre y cuando exista la un1dad normat1 ta y coordinadora central. 

VU. Que se cQncada especial atención a 1< adecuada integración técnica de las 
Unidades de Organización y Métodos y que se apoye en programas unifor
mes de reclutamiento, selección, mot·vaclón y desarrollo del personal. 

VIII. Que la descentralización de los- asun os que competen a las dependencias 
se estudie bajo tres ~pec.toa: el jurid1co, el de organización y métodos y el 
de recursos humanos, para conseguir un enfoque más completo del problema. 

57 



58 

·IX: Que~en el programa de publiCación de gulas técnicas se dé prioridad a la que 
exp/iqjje el objetivo, utilidad, 1 mitaciones y aprovechamiento de los manuales 

. de organización, y que se haga del conocimiento de los titulares de las depen-
dencias oficiales a la brevedad posible. -

X. Que la Dirección General de Estudios Administrativos de la Secretaria de la 
Presidencia, asesorada por el Comité Técnico Consultivo de Codificación y 
Análisis de Normas Jurldicas. proporcione a los titulares de las depeAden
cias lineamientos unitarios para le elaboración del reglamento interior de 
laa mismas, sef\alando las C'iferenclas con respecto a los manuafea de or
ganización. 

XI. Que se estudie la r,ecesldad da astableoor sistemas integrados de Informa
ción en cada entidad del sector público como- aspecto fundamq,ntal para la 
marcha de los trabajos de reforma admlnlstraQiva. 

XII. que la Secretaria de la Presidencia cuente con grupos t~cnicos especiali
zados dedicados a la investlpación de as11ectos generales •e la administra
ción pública, para asesorar a las depef'ldenciaa que lo soliciten, V. gr. re
cursos humanoa, com¡tUtsción tloctr'"ica, ontro otres. 

Xllr. Que dentro de los aspectos macroadmlnistratlvos as conceda atención prio
ritaria a las tareas de ntejoramlento administrativo de las secretarias de 
Hacienda y Créclito Pú.Ueo, del Patrimonio NIICional y ds la Presidencia, 
por la repercusión qu, ~dnal"l tcnl:j&r ~n al rosto dol ssctor pú~llco en fun
ción de sus atribuciones de programación, coordtnación y control. 

XIV. Que se creen mecanismos de cooperación entre los responsables de las 
áreas comunes que participan en el proceso ·de reforma administrativa, a 
fin de obtener una mayor sensibilización de las autoridades y una infor
ción más amplia respecto de sus trabajos. 

XV. Que se utilicen los enfoques, funcionales y sectoriales en los planteamien
tos y diagnósticos que lleven a cabo las dependencias, sin perder de vista 
al o los objetivos institucionales espaclficos. , 

XVI. Que al C. Presidente. de la República se haga informar por los titulares de 
las dependencias del d3bido cumplimiento de los acuerdos publicados el 28 
de enero y el 11 de mmrzo de 1971, asl como de los avances logrados en 
materia de reforma aaministrativa. En los casos de organismos descentrali-

, zados y empresas dti participación estatal que no tienen acuerdo directo 
con el Jefe del Podcar Ejecutivo, esta información podría obtenerse por 
conducto del titular de le lhcretaria del Patrimonio Nacional, o del Presi
dente del Consejo Directivo correspondiente. 

XVII. Que a fin de coordinar los avances del programa de reforma administrativa, 
se dé a conocer a la Dirección General de Estudios Administrativos de la 
Secretaria de la Presidencia la pGilriodlcidad de las reuniones de las Comi
siones Internas de Administración y se le envfen copias o extractos de las 
actas de dichas sesiones. 

XVIII. Que los participantes en los diferentes Comités Técnico Consultivos· que 
coordina la Secretaria de la Presidencia, Informen sistemáticamente a los 
titulares de sus respectivas dependencias acarea de los acuerdos que se 
tomen y del desarrollo de los trabajos de los mismos. 

' 1 

XIX. Que los documentos, acuerdos y recomendaciones emanados de la reunión 
de Oaxtepec se hagao del conocimiento del Jefe del Ejecutivo por con
ducto de la Secretaria de la Presidencia, y de ser posible, la comunicación 
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del Sei\alamlsnto de los Aspectos Mlnimos ,que deberán contemplar los 
Programas Internos de Reforma Administrativa de cada dependencia del sec
tor público federal sea precedida de una declaración expresa del C. Presi
dente de la República. 
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APIENDDCIE D 

ACUERDO POR EL QUE SE O iSPONI! QUE LOS 1TI1'ULARES DE CADA 
UNA DE LAS SECRETARI~S V DEPARTAMENTOS DE rESTADO 

DEBEN PROCUIRAR DAR LA ATENCIOINJ QUE IREQUJHIEIR!E 
EL PROGRAMA DE REFORMA AIOMINIST~ATIVA DE 

SU IOIEPIEIN!DIEINJCUA 

Al margen un sello con el Escudo Nacional que dice: Estados Unidos Mexi
canos.-P-residencia de la Repúbli :a. 

LUIS ECHEVERRIA AL VAREZ, Presidente Constitucional de los Estados Unidos 
Mexicanos. en ejercicio de la facultad que me confiere el articulo 89 de la fracción 
1 de la Constitución Pollttca de los Estados Unidos Mexicanos, y con fundamento en 
los artículos 16 y 22 de la Ley de -Secretarias y Departamentos de Estado, y 

CONSIDERANDO 

PRIMERO.-Que la reforma administrativa e!; parte de las transformaciones 
básicas que promueve el Titular del Poder Ejecutivo Federal para impulsar el desa
rrollo económico con justicia soctal, ya que el Estado debe estar en aptitud de 
realizar con la mayor eficiencia las atribuciones que tiene señaladas, particular
mente aquellas que están relaciQnadas con la promoción del desarrollo, la redis
tribución del ingreso y la menor dependencia del exterior. 

SEGUNDO.-Que con la finalidad de analizar los alcances de la reforma ad
ministrativa promovida por el Ejecutivo a mi cargo, co-n fecha 4 del actual, se lle
vó a efecto un acuerdo colectivo con los titulares y asesores de las Unidades de 
Organización y Métodos, y Unidades de Programación, creadas por virtud de los 
acuerdos de 27 de enero y 27 de febrero de 1971, publicados en el "Diario Ofi
cial" de la Federación del 28 de enero y del 11 de marzo del mismo ano, raspee- 1 

tlvamente. 

TERCERO.-Que en dicho acuerdo se pudieron apreciar los logros y obstácu
los experimentados durante el proceso inicial del programa de reforma adminis
trativa tendiente a plantear y llevar a cabo las modificaciones necesarias en los 
sistemas y estructuras administr6tlvas del Ejecutivo Federal para garantizar el de
bido cumplimiento de los objetivos y programas de las dependencias que lo inte
gran, procurando que al mismo ttempo que incrementen su propia eficiencia, con
tribuyan a la del sector público en su conjunto, dentro de los marcos de la actual 
estrategia de desarrollo. 

CUARJO.-Oue para lograr una mayor eficacia en la realización de dichas 
fmalidades. resulta inc1spensable fortalecer los mecanismos de reforma, para lo 
cual se vuelve necesano que los Titulares de cada una de las Secretarias y Depar
tamentos de Estado, Organismos Descentralizados y Empresas de Participación Es
tatal, presidan las Com1siones Internas de Administración y otorguen la atención 
que requieren las funciones encomendadas a las Unidades de Organización y 
Métodos y a las de Programación, que habrán de asesorarlos en las tareas de 
mejorar sus estructuras y sistemas de trabajo, he tenido a bien expedir el si
guiente 

ACUERDO 

PRIMERO.-Los Titulares de Cl:lda una de las Secretarias y Departamentos de 
Estado deben procurar dar la atención que requiere el programa de reforma ad
ministrativa de su dependencia, presidiendo las Comisiones Internas de Administra-

- ,' 
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cíón y a:sesoré'.mdose dírGJctamt:n1(: por las Unidades de Organ1zac1ón y Métodos y
ae Prograrna<.;IOn, con e! propcs11u oa garanl1zar y lograr una mayor eficac1a en la 
e¡ecución de la::. deCISiones toma, as en matena de reforma administrativa y lograr 
una adecuada coordmación do la·; modidas que se establezcan para el sector 
público en su conjunto. 

SEGUNDO.-Realícense as1m1~mo los actos que legalmente procedan para 
que en cada uno de los Organ•smc•s Descentralizados y Empresas de Part1c1pac•ón 
Estatal se otorgue la m1sma atencH>n a que se refiere el punto antenor a los meca
nismos de reforma antes mencionadOS, procurando SU adecuada COOrdinaCIÓn COn 
las medidas que en este sentido adopten las dependenc•as federale.s. 

TRANSITORIO 

ARTICULO UNICO.-EI preser.te .Acuerdo entrará en vigor el día de su pu
blicación en el "D1ano Of1cial" de la Federac•ón 

Dado en la Residenc1a del Poder Ejecutivo Fed.ernl, en la ciudad de México, 
Distnto Federal, a los trece días del rnes de marzo 'de mil novecientos setenta y 
tres.-Luis Echeverría Alvarez.-Rúbnca.-E 1 Secretano de Gobernación, Mario 
Moya Palencia.-Rubrica.-EI Secretano de Relaciones Extenores. Emilio O. Raba
sa.:-Rúbnca -El Secretano de la Defensa Nac1onal, Hermenegildo Cuenca Díaz.
Rúbnca.-EI Secretano de Manna, Luis M. Bravo Carrera.-Rúbnca.-EI Secreta
no de Hac1enda y Créd1to Público, liugo B. Margáln.-Rúbnca.-EI Secretano del 
PatrimoniO Nacional, Horacio Flores de la Peña.-Rúbnca.-EI Secretano de ln
dustna y ComerciO, Carlos Torres Manzo.-Rúbrica.-EI Secretano de Agncultura 
y Ganadería, Manuel Bernardo Aguirre.-·Rúbnca -El Secretario de Comuncacio
nes y Transportes. Eugenio Méndez Docurro.-Rúbrica -El Secretario de Obras 
Públ1cas. Luis Enrique Bracamontes.-Rúbnca -El Secretano de Recursos Hidráu
licos, Leandro Rovirosa Wade.-Rúbnca.-EI Secretario de Educación Públ1ca, 
Victor Bravo Ahuja.-Rúbrica.-EI Secretano de Salubndad y Asistencia, Jorge 
Jiménez Cantú.-Rúbnca.-EI Secretano del Trabajo y Prev1s1ón Social, Porfirio 
Muñoz Ledo.-Rúbnca.-EI Secretario de la Presidencia, Hugo Ceii'Vantes del Río.
Rúbnca.-EI Jefe del Departamento de Asuntos Agranos y Colonización, Augusto 
Gómez Villanueva.-Rúbnca.-EI Jefe del Departamento de Turismo, Agustín Ola
chea Borbón.-Rúbnca.-EI Jefe del Departamento del D1strito Federal. Octavio 
Senties.-Rúbrica 
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CENTRO DE EDUCACION CONTINUA 

1 

CURSO: LA COMUNICACION EN LOS SISTEMAS ADMINISTRAT~OS 

;' 

TEOP..IA DE IA COMUNICACION: 

LAS IMPLICACIONES SOCIOLOGICAS ENTRE INPORMACION Y 
. C\JLTURA DE MASAS. DEFINICIONES 

_¡ 

FASCICULO # 7 
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!tORtA':'~ LA COMUNICACXON; LA~ IMPLICACIONES SOCIOLOGig_l\§_ª-N!@_ 

INFORMACION X CUJ.'fURir DE MA~ª~lJt:!lNECIONES. 

1 

Antonio Pasquali (1) 

Sólo en el genuino hablar es posible un 
genuino callar ••• Pero callar no quiere 
decir mudo. 

(Heidegger: Sor y Tiempo) 

El tipo y nivel de cultura que exhiben los grupos sociales esté en función 

de sus medios de comunicación del saber, seg(m uña relación tanto más -

causal cuanto más subdesarrollada sea la cultura en cuestión. Debido a -

la especialización que el uso de tales medios implica en la actualidad, el 

saber pasa a manos de un reducido nClcleo de agentes transmisores, quienes 

acU1an como funcionarios y "expertos" de grupos de presión ajenos a las e_! 

feras culturales, para canalizarlo y enviarlo al dilatado ámbito de indivi--

duos receptores. Cuando la desproporción _entre agentes transmisores y r.!t 
' 

ceptores aumenta hasta atrofiar la bUateralidad de la auténtica intercomu-

nicación; cuando el grupo de transmisión profesionaliza y acapara el papel 

de informador, y el grupo de recepción se reduce al papel'de informado, en 

relación irreversible, mengua la fuerza expansiva y autocreadorá del sa- -

ber ~ quedando reducida su difusión popular a· una relación unilateral entre 

una oligarquía informadora convertida en élite y una muchedumbre indife--

renciada de receptores, convertida en masa. 

(1) Pasquali Antonio. Comunicación Y Cultura de Masas, Colección Estu-
dios MonteAvila Editpres, Venezuela, 1972, págs. 41 a 91. 
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Explorando a fondo la más certera intuición cte la sociología cultural (la 

que pcstula que el saber-en-común E'S el elemento constitutivo y no super-

- estructural de lo social), se evidencia que los medios de comunkación no 

est~en función de un saber dado, el cual sería a su vez el epifenómeno -

de una substancia social antecedente, sino que la relación sociedad-saber-. 

comunicación es ~n un todo inversa. Un tipo de sociedad está en función 

de un saber el cual, a su vez, es función de sus medios comunicantes. -·-

Las estructuras sociales no engendran a posterior! un saber del cual emana 
' - -

_rían consecuentes medios de comunicación, sino que los medios de comuni 

cación configuran y delimitan formas del saber, las cuales determinan y ti-

pifican a un grupo social. I.a funcJón hace, o al menos "con-figura", al -

órgano, como los actos virtuosos hacen la virtud, y no a la inversa. La -

filosoffa ha rechazado siempre, y con razón, un "saber incomunicable" (co 

mo el de las experiencias místicas), o ha determinado desde sus comienzos 

que lo incomunicable es lo incognoscible , y lo incongnoscible no es, pues 

su pone que lo inespresable es alógico, y lo a lógico una "ágnoia" o no-saber. 

El grado y mo~o de su comunicabilidad define, pues a un saber como éste 

define a su plexo social; de lo cual puede directamente inferirse, en pers-

pectiva sociológica, una mutua inhenencia dialéctica entre -los 'medios de 

i 
comunicación del saber y su correspondiente grupo social. Sólo hay_soci~ 

¡ 

dad, mitsein o estar-uno-con-otro donde hay un con-saber, y sólo hay --

con-saber donde existen formas de comunicac1ón. De la relación funcional 

entre sociedad y medio-de-comunicación-del-saber se desprende que los-

! 
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ce::,rr.acteres de ~stos son determinantes para aquéllas, d me11os en la-med!-

da en que siempre se ha considerado válida la relaci6n inversa., Pero en-

tre medios de comunicación ~· totalidad social no existe, sin más, una re-

lacl6n de causa-efecto, de parte-todo -o de super-infraestructura, sino --

una inherencia o mutua inmanencia dialéctica. Tales axiomas inauguran la. 

/ 

novedosa perspectiva metodológica de poder inferir el grado- de una cultura 

de las interrelaciones sociedad-medios de comunicación; por ejemplo, la 

posibilidad de fundamentar un subdesarrollo cultural en razones de atrofia 

comunicacional, como se intentará en el presente caso. 

La cabal demostración de esta tesis requiere una nueva categorialización a 

-
escala sociológica de la relación. Las definiciones que se expresan a con-

tinuación quieren responder a tal necmtch i de nuevas categorías dinámicas. 

Su novedad reside en la asimilación, que aquf se intenta, de cuanta suge-

rancia científica puede desprenderse de las modernas ciencias formalizadg_ 

/ 

ras del prlblema de la comunicación 1 concretamente de la Teoría de la In-

formación. No se trata 1 obviamente, de extender a todo el segmento antro-

pol6gico las formalizaciones lógico-matemáticas de esta disciplina, sino, 
1 

por el contrario, de intentar, con plena conciencia de los riesgos y dificul 

tades inherentes a tal operación, una nueva sistematización conceptual 

en el bésico aspecto de la relación social desde el enfoque cientffico de esta 

teoría,· que es indirectamente una manera de se1alar sus lfmites y las dif1cul 

taa.~es de su aplicación a escala estrictamente social. Esta riesgosa tent~ 

Uva se justifica y asienta en el Sllpuesto de que las implicaciones y re~er-



cuslone-s más inmediatas de la Teorfa de lu Información no son tanto las d0 

tipo serr,16tico, psicológico, estético o histórico, sino justo las sociológi-

cas; que son, por ~o dE1m&s, las que menos atenciones han recibido qe la fl 
\._ 

losofía social • 

2 
Por comunicación o relación éomunicacional entendemos aquella que produ 

ce (y supone a, l_a vez) una interacción biunfvoca del tipo del con-saber, -::-
- ' 

lo cual sÓlo es posible pu~ndo entre los dos polos de la estructura relaci.Q_ 
. . . 

nal (fransmisor~_Receptor) rige una ley de biva~enc13: todo_ transmisor puede 

ser receptor, todo receptor puede ser transmisor. No hay "comunicación" ni 
\ ~- -

relaciones dialécticas de otro tipo con la naturaleza y la materia bruta, Sl-. -

no cu~lq~i-~r otra forma de relación monovalente: utilitarística, energética, 

· etc. 1 ya que en este .caso el polo de la relación es objeto puro de conoci--
- • .1 - .. • • ' 

mtento o ·de acción, pura res extensa esencialmente muda que ni siquiera ac 
. . -

t(Ja, en ngor 1 como simple receptor, por carecer de un saber de la receptivl . ' - -
dad. Mediante la máquina, la obra de arte y, en general, el artefacto, hay 

' . 

a lo s~mo una comunicación in~irecta con el "otro", por artificio interpue.§_ 

, to 1 que rebasa los límites de la comunicación propiamente dicha, sin llegar 
.... . '. 

a .la pur~ relación de información ni recaer en la mer~ relación energética es¡:>! 

ritu-matería. Los (micos entes capaces de suscitar' tipos de comportamiento 

auténticamente comunica_cionales y sociales, que no interc_ambio mecénico 

de informaciones-estímulo 1 son los seres racionales depositarios de un 

con-saber y capacitados para la transmisión-recepción en los niveles - -

•• o 
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sensorial e 1 .•• telectual: es decir, el hombre entendido como z6on lógon éjoQ_ 

' o animal hablante y dialogante (con o sin el recurso de canales artific;iales 

de comunicación), y por eso zóon politikón o animal conviviente. En la g~ 

nedcidad humana se inserta como principal elemento específico el factor -

con-saber (del cual es la autoconciencia un momento secundario); esto es, 

la conciencia de la co-presencia en la comunicación. Comunicación es, -

pues, término privativo de las relaciones dialógicas in tP-ri\LMdnas o entre pe.!. 

sonas éticamente autónomas, y sei'\ala justamente el vinculo ético fundamen-

tal con un "otro" con quien "necesito comunicarme" (W"iener); el "estado de 

abierto" como apertura a, o descubrimiento-aceptación de la alteridad en la 

interlocución, y, por reflejo, de una conciencia de mí mismo. Hay en esta 

situación una doble tensión dialéctica que sólo indica remos . La una, exter-

na y secundaria, es dada por la conmutabilidad del transmisor-recepta-y por 

el estar enfrentados dos polos bten definidos y con mutua capacidad de ab-

sorción. La otra, intrínseca y primaria,· refleja la propia situación ·contradic 

toria al interior del comunicante. Comunicarse -que no es comulgar, ÍUSlQ 

narse o alienarse- implica en uno de sus momentos un aporte trascendental 

de objetivar, de poner al otro en· cuanto tal, como alteridad vinculada a un- ' 

sujeto que no :¿¡e enajeña en esta operación. La comunicación {que no el ser 

del otro en cuanto tal) descansa entonces,· por entero, en la conservación, 

IJOr parte del sujeto, de este contacto tmscendental no fus'ionante, do esta 

presehcia alejada o presencia-ausencia. ·En la medida en que tal equilibrio 

de atracción y repulsión se relaja 1 la alteridad deja de ser s1mpla heteronomía 
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para asum lr una autonomía que es negación pura o indiferencia; el otro se 

torna en mOnada hostil, trascendente y cerrada, y surge más bien la inéo..: 

municabilidad o la alienacibn del uno por el otro. Es entonces la propia -

comunicábilidad -que sólo subsiste como tensión armónica entre dos po-

los- la que encierra dialéctlcamente los gérm:nesde la incomunicabilidad. 

Sólo es, pues, auténtica comunicación la que se asienta en un esquema de 

relaciones simétricas, en una paridad de condiciones entre transmisor y r_!:! 

ceptor (ver gréfico No. ?> y en la posibllidad de ofr uno a otro o prestarse 

oído's (Heidegger), como mutua voluntad de entenderse. Esta Clltima es la 

condfción bésica e insuprimible de la no-contradicción en toda relación de ·-

comunicación (que llamamos diálogo), pues "aun cuando aceptase la solicitud del 

otro de que me esforzara a no entenderlo, caería en una cQntradcción, ya que 

.' por eso mismo lo estaría entendiendo" {Galogero). "En la experiencia del -

diálogo se constituye entre el otro y yo un terreno comCm; su pensamiento 

y el m!o se_entreA?zan en un solo tejido ••• inserténdose en una operación 

com(m de la cual ninguno es el creador. Hay un ser a dos ••• ; somos reo!-

procamente colaboradotes en perfecta igualdad de condicione~, nuestras -. ~ 

perspectivas se deslizan la una en la otra, y coexistimos a través de un -

mundo común" (lv1erleau-Ponty). Una relación dialogal o de auténtica comu-

nicación se reconoce en que la persona objeto de una interpelación discursiva 

"contra habla" en virtud de un coherente e irresitible· impulso (que Renouvier 

hubiese llamado "vértigo normal"), tendiente a reducir el "logos" aJeno a -

... 
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""dl~-logo" in ter-pares, y lo lleva a efectuación. 

La multiplicidad de canales comunicantes y la enorme dilatación por ellos 

producida en los viefos moldes del con-saber y del con-vivir, hacen supo--

" ner que una Teorra de las Comunicaciones vendré a ocupar pronto un lugar de import~ 

cia al lado de las teorías del conocimiento, con base en la semiótica por una 
' • -4 ~ 

lado, en las ciencias mateméticas por el otro, y con importantes ramifícaci,2 

nes hacia la sociol ogfa, la psicología, y, en general, las ciencias morales. 

Teoría de la Comunicación -que no de la infonnación- p9rque creemos que 

el concepto de infonnación elaborado en estos años carece de univocidad 

lógica, precisamente en razón de su enorme y alln inexplorada fecundidad. 

En su empleo mAs frecuente, en efecto, ese término sugiere la presencia -

de un polo receptor constituido por un "interpretante" racional, cuando sa-' 

b ern9s, por otro lado, que una recepción de informaciones puede igualmente 

realizarla cualquier m&quina equipada para la interpretación, almacenamie!!. 

to y elaboración de mensajes, entendido como estrmulos o "programas" susci 

tadores de respuestas mediante elementos "efectores". Faltaría, pues dife-

renciar neta y definitivamente entre información a escala cibernética e info.!., 

mación a escala antropológica. Pero los ·principales resultados axiométicos 

y categoriales hasta ahora logrados por la Teoría de la Información, a saber: 

la cuantificación de la información como imprevisib1lidad y de su desgaste 

como mayor probabilidad (desgaste llamado también "obsolescencia" o "en-

tropfa" progresiva de mensajes degradados por su banalidad o repeÜción), 

y asimismo los conceptos de redundancia y ruido, segmento estético y - -
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segmento scméntlcC'I, etc,, efe., s(>lo cobran sentido en un contexto !nfor-

mativo cuyo polo receptor sea una res cog1tans, pues tales factores estruc-: 

turales de la información se inscriben en la ineludible perspectiva funcional 

cr~ada por un intérprete o receptor no-mecánico. Una lltqul•1a habilitada pa-

ra la recepción de informaciones, en efecto, nunca podría entropizar un m en -

saje, ni discriminar el elsnento c;emántico 1 cuantificable y codificable, del 

elemento estético,• ni aumentar el coeficiente informativo en razón de su impr~ 

. visibilidad; etc. Un sistema que se proponga racionalizar los procesos co-
1 

mun.lca_cionales a escala antropológica necesita forjar, pues 1 la distinción 

categorial que suprima la equivocidad del término información. En vista so-. 

bre todo de las implicaciones sociológicas que se quieren aclarar aquí, pro-

ponemos que tal di~Unción entre tipos de interrelación se establezca por el 

coeficiente de comunicabilidad de los polos en presencia, lo cual arrojará como r~ 

sultado el que la información pueda asumirse como diferencia específica del gé 

nero comunicación. Por coeficiente de comunicabilidad entendemos la carga 

potencial Transmisor-Receptor (T·R) presente en cada polo del campo relacio 

nal; carga que _ha de resultar tipificable e incluso cuantificable. (Un pote.!}_ 

cial T, por ejemplo, puede "efectualizarse" en presencia de un R espec!f1co 1 

> 
o en presencia de n-R de idénticas características, o de uno o n-R de carac-

terfsticC'.S disímil'-) S 1 o intercambiarse CJmcarre nte en dirección al R T de don-

de recibió previamente un mensaje, o funcionar como relevo, etc. Un poten-

cial R' puede asimismo "efectualizarse" en presencia de un T espec!ftco, o de 

. ' n-T iguales o disímiles, o intercambiar mensajes con un T-R previamente - -
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'. 

convenido, etr::., eto.). La distinción primaria sera, de todos modos, aqu§_ 

11& que estable~c& estos tres coaf1c1entcs bésicos de comunicabilidad: 

T (sólo transmisor); 

R (sólo receptor); 

T-R (transmisor-receptor). 

Esta tipología tiene la ventaja de aplicarse tanto a la "comunicación" de -

nivel completamente mecánico como a la de nivel totalmente cogitativo, -

más todos los casos intermedios. Pero ella excluye toda posibilidad de~-

aplicar el concepto de comunicación a las relaciones de nivel cibernético 

(donde sólo puede haber reciprocidad de' informaciones-estímulo y no 11 diá-

logo"), mientras admite el uso de ambos términos, comunicar e informar, -

cuando la bipolaridad se estab1.ece entre entes racionales no-mecánicos. 

En este nivel inter-racional comunicación deflnirll el intercambio de mens2_ 

jes con posibilidad de retorno no-mecé.nico entre polos igualmente dotados 

del mliximo coeficiente de comunicabilidad (R-T), e información,, el envío 

de mensajes sin posibilidad de retorno no-mecánico entre un polo T y un PQ 

lo R periférico y p~ramente aferente o De este modo, el término de informa 

clón COflnOtar!a la principal diferencia específica de la comunjcación: es 

decir, aquella relación que se establece emre polos con bajo coeficiente 

de comunicabilid~ad. Una teoña de la información a n~vel antropológico se 

lnscribida, por consiguiente, en una Teoría general de la Comunicación -
/ 

como el importante capítulo destinado a analizar la transmisión, entre en--

tes racionales y/o artificiales.' de mensajes unilaterales. o sin canales de 

•• o 
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retorno; lo cual, ademés de- amoldarse dócdú1entc a una realidad tecnológ! 

ca que ha dr~cretado el predom1nio de los medios unllatcra les de transmi--
1 

sión, abre una nuevaperspectiva en todo el ámb1to del con-saber. Esta -

teoría general de la comunicación, en efecto, puede formalizar y sintetizar, 

a largo plazo, aspectos básicos del con-vivir que ya no soportan la mutua 

segre~aci6n (los educativos y los de la moral del grupo; los de la informa-

-ción y de la publicidad; de' las relaciones humanas y de la sociologfa del 

saber: de la compenslón de la obra de arte y de la polftica, etc.), constitu 

yéndose en meta-lenguaje de todas las ciencias que tienen por objeto al -

hombre como ente dialogante y social. Las ,siguientes definiciones tien--

den a ensanchar las perspecti\69 sociológicas de esta primera .Y sustancial 

distinción entre comunicar e informar. 
,/ 

3 
Con la expresión medios de comunicación no hacemos 1:3nto referencia a -

los símbolos básicos adoptados por el hombre para significar, expresar y 

comunicar el saber (los lenguajes), sino concretamente a los canales arti-

_ ficiales empleados para vehicular tales lenguajes entre s~res racionales -

transmisores-receptores. Medios de comunicación (en su más amplio sen-

ti do) 1 serían, en efecto, todos-los lenguajes significantes (que son 1 por -

de pronto, más convencionales que a'rtificiales) y, en general, todo signo 

, capaz de ex~itar a un receptor vehiculAndole un sentido o significado: los 

del lenguaje hablado, los del lenguaje visual, etc. Pero función-primaria 

de todo signo o significante es la de "hacer referencia a" un concepto siSI, 

... 

1 
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nU!c6ldo, y ~~~~sidiariamente la de comunicarlo. Un medio de comunica-'-

-1 • 1 

c18n, sn cambio, no tiene otra·~uncibn que la do "transportar" materialmen 
1 -

to signos previamén te convenidos en un contexto simbólico que a¡¡tf=:.cede s 
/ 

como tal,· a la elecci6n del medio comunicante. La expresiÓn "medios de 

comunicación" no pretende usurpar, en principio, enfoques propios de Ía 
/ 

semén ti ca, sino que connota aquellos canales artificiales de tr:ansmlsión 

que el hombre ha inventado para enviar a un receptor (en forma cualitativa 

y numéricamente rmis eficaz) mensajes significantes de cualquier naturale-

za y expresados en cualquier simbología. Si la palabra, por ejemplo, es_, 

el signo-clave· convenido para que U!l receptor evoque por asociación el si_g_ 

nificado que un transmisor le-ha querido comunicar, el teléfono, la radio, 

el cine, un osciloscopio, la televisión, el telét)iafo, etc. , serán los me-, 

dios de comunicación elegibles para vehicular 6ptimamente tal signo-clave al 

receptor. Todos ellos son artificiales porque: A) Hemos de reservar el atribu 

to de "natural" sólo a los órganos aferentes-eferentes de la sensibilidad -

(que siempre o«::upan los extremos de -una relación de comunicación, aun cuando 

medien innumerables canalés artificiales); B} Porque todos ellos implican una 

co:tmutación del signo original 'en clave mectmica, química, eléctrica, etc., 

como condición indispensable para su transporte a distancia. Un SOS enviado 

de relevo en relevo por señales de humo, luego por un tam-tam, cap'tado por 

un mensajero que lo comunica telefónicamente a una estación telegráfica y 

finalmente difundido por una radioemisora' habrá sido conmutado a distin--

tas claves por cada uno de los canales artificiales empleados en su co--
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1, 

municación (sei\al~s ,ópticas, acClsticas, al~mbr!cas, radiales' etc e)' pero 

supondr& siempre: ,a) ,La halterabilidad del signil.icaéio original enviado a-
' 1 ' ' 

' . ' 

través de distint~~ s_istumas de signos significantes; b) Un primer canal -

natura~ conv~rtldo~ '· ubicado en el transmisor, y un canal natural "in ter- -

pretante", situado en el receptor (final o intermedio). Los signos o signi-. ' ' 

, ficantes son_ portadores directos de significados; los medios de comunicación 

son sus trans-portadores segundos. Con ello se sugiere evitar una cierta 

confusió,n en el uso de los términos (no hay, en rigor, un "lenguaje" de la 

radio, del cine, etc., sino un le,nguaje de sonidos, de imágenes, etc., -

transportados y por eso coordinados sintácticamente, por la radio, el cine, 

etc.) o_ Pero ello indica a la vez que algunos principios de la semiótlca de-

oen-a~n-a~togamente-apl-lsa~se-aLestudio_de_lPs medios de comunicación, ya 

que ese segundo nivel de trans-porte está en capacidad de suscitar profundas 

transformaciones sintácticas, dilatando así la propia función significarte 

de los signos transportados, en lugar de facilitar simplemente su más am-

_ plia difusión. La combinación de signos iconográficos que el cine, por 

ejemplo, ha hecho posible, no obedece a las reglas de una sintaxis cualqui~ 
, ...... _ -

ra: a la musical, a la poética, a la del vitral, del polftlco, etc., o a la - / 

suma de todas ellas, como soi'iaron los primeros teóricos del' cine. El sur-

gimiento de un nuevo medio de comunicación sólo puede comportar una re-

-volución en las coordenadas sintácticas de un sistema básico de signos, al . 
aurnentar y diferenciar la función significante de los mismos o Desde que -

usamos el cine, "decimos" mlls con imágenes (ya que ellas "dicen" y - - -
/ 

o o • 

1 ' 

1 ... 
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significan mé:~ en este nuevo contexto diacrbnico) que en .cualquier otra -
1 ' : 

época, aün cuando él signo empleado ~ea hAsicamente 'el mismo que cono-

cían los hombres· del Sit.Jlo XVII, los medievales y aun los de _Lasc&U.'< y Al 
. . 

" tamira. Las posibilidades, limites y peculiaridades típicas de un canal rl"-

vierten sintácücamen te- sobre ~os contextos significantes que vehicula~. 

El proceso de '~enntaterialización" en cala (sabiendo de antemano cuál de 

ellos nos disponemos a-emplear) repercute sobre el "enciframiento" o codl 

ficación significante del mensaje, pudiendo terminar al límite, por impone.r 

se a la misma fuen·te de sentido de donde emana la materia prima de lo ex-

presable. Dicho llanamente: la,vieja hipótesis de que los límites de mi -

instrumental expresivo se traducen en limitaciones de mi capacidad cogit.2, 

tiw, debe ampliarse al 'conjunto sentido-significado-comunicado. Ahora 

son los lfmites y prerrogativas del medio comunicante los que inician la 

serie de prefiguraciones ·retroactivas: el modo de canalización, al imponer 

su código, predetermina a la vez el tipo de enciframiento o expresión sig-

niftcante del mensaje; operación que, a su vez, puede predeterminar los 

caracteres y alcances de los expresable. En este sentido, al menos, pa-

rece discutible la "neutralidad" de los medios de comunicación frente al -

sentido o contenido de un mensaje. Quede 1 pues, claro que, si bien en-

tendemos por medio de comunicación el soporte material o artificial destina 

do al transporte de signos preconcebidos por el hombre, no hemos de olvidar 

por eso que ~~ uso de tales medios revierte, por dilatación del coeficiente 

sin táctico, sobre la totalidad de los procesos significantes (que es 1 posi-
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blemente, la novedad m~s importante introducida por un an~lis~s de la 

comunicación en lo~ par~melros de la semiótica). Esto es: un medio -

de comunicación transpc.•rta un lenguaje, pero al hacerlo puede admitir 

una transformación de SU· sintaxi_s, ampliando en esa forma su poder signifi 
1 

cante. As!, pues, no todC? mensaje o conjunto del significado, puede codi 

ficarse ~ o enmaterializarse para cualquiera de los cana fes disponibles, _.:..-

del mismo modo que no h~y indiferencia de la cifra o signo frente a lo co.9.!. 

tado, vivido, etc., en la fase de su expresión. -r.a función del medio de-

comunicación no es siempre y solamente apofé.ntlca, al menos en los ca-

sos en que el canal elegido presente límite infranqueable de codificación, 

o engendr~ de suyo la posibilidad de una novedosa disposición sint~ctica. 

de los signos vehiculados. (Ello indica, por de pronto,· que la elección -

del medio comunicante no es una operación gratuita o sometible a burdos 

cénones utilitaristas. No tiene sentido, por ejemplo, elegir entre los me-

dios prensa o televisión para enviar W1 mensaje, sólo porque tales medios 

lo vehiculan a distintos y m~s o menos den-sos sectores de la colectividad, 

pues el mismo mensaje adquirir& ademé.s significaciones o sentidos distin-

tos según sea la sintaxis o medio empleado, produciendo as! en el receptor 

diferentes interpretaciones) o 

El problema de lus relaciones entremedio y sintaxis del signo revierte así -

una compleja problemática semiótica, psicológica y sociológica que afecta 
- ' 

el uso prActico de los medios de comunicación. Algunos de estos aspectos 

serAn enfocados en capítulos sucesivos o 

" ' 

• o o 
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Los e!emento¡r; &quí conoignados abarcan la función comunicante en su gen,!l 
' -

ri:Slidad, es decir, tanto la relación comunicacional propiamente dicha {o co . 

/ municaci6n en sentido restringido), como de la información. Todos los me-

dios relacionantes actualmente a disposición del hombre pueden utilizarse~ 

en efecto, tanto para comunicar como para informar. Una definición de estas 

categorías se encuentra en los párrafos sigui~ntes. 

4 
La expresión medios audiovisu~les de comunicación119quiere, a su vez, --

una definición, si no se quiere correr el riesgo de aumentar las ambiguedades , 
1 

antes enumeradas. As! corno no debe confundirse, en principio, medio de 

comunicación con signo, de la misma manera ha de connotarse un signif~--

cado del término "audiovisual" específicamente diferenciado. y exento de -

equivocidad. Designamos por medios de comunicación audiovisual los ca 
' ' -

nales artificiales de intercomunicación que sólo pueden vehicular signos 

!cónicos o acCtsticos directamente interpretables. La posible ambiguedad 

deriva de que, en un sentido genérico, todo simbolismo empleado por el -

hombre culto, normal y adulto de los signos significantes requiere,' para -
' . ' 

su interpretación, Wl proceso final de es timulaci6n por canales auditivos o 

visuales. Audiovisuales son, a la postretodos los lenguajes y los conjun - -
tos de /significaciones, si sólo reparamos en la etapa final de recepción., -

cuando unos canales naturales (vista y oído) se encargan de recibir el es-

tí_mulo significante y de enviarlo al cerebro, donde se prod~cirfl su interpr~ 

tación. Si en cambio reparamos en los medios de comunicación, no todos 

o o o 

( 
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' 

resultan btisiqam~n te audiovisuales; y es aquí donde cabe diferenciar con 
'! ... J ,_. ' j ' 

exac~ituJ. ~n es~ -~t~p~ intermedia de transmisión, podemos teóricamente . . . ~. 

distinguir entre canqilef. destinados a mediatizar exclusivamente la palabra 
- ' ;<: ! : t' • 

(en todas sus fo~a.s), ,Y canales des tinados a vehicular sonidos en toda su 

extensión longitudinal y t~ansversal (frecuencia y amplitud), imágenes fija:=; 

o diacrónicas (en desarrollo temporal), y estructuras audio-Iconográficas cuya 

significación no e~ ·dada por la mera suma de signos auditivos y visuales. La 

escritura en todas sus claves, simbolismos o diferencias idiomáticas (y en 

todas sus formas de difuslón: libro, prensa 1 etc.) es esencialmente vehf-

culo de palabras-concepto. Los lenguajes sonoros en toda su extensión, 

los iconográficos temporales (que implican representación dEi movimiento 

y del devenir) 1 y los de estructura audiovisual global, no vehiculan sino a_Q 

cidentalmente palabra·s-concepto, pero sr esencialmente conjuntos de signos 

-
de formación conceptual y extraconceptual (en que e~ segmento "semántico" 

o ,codificahle se conserva en estado confuso con el segmento "estético" no 

encifrable), que requieren medio, de comunicación ad hoc 9 En un sentido -

restringido, comunicación' audiovisual sólo hace, pues, referencia al uso de 

medios apropiados para el envio de mensajes auditivos y visuales en toda su 

extensión (de lo visible, no sólo la palabra escrita; de lo auditivo, no sólo 

la palabra hablada). Falta indicar, para completar los detalles de nuestra -

dcfmic16n 1 que tales signos deben resultar directamente interpretables. El 

surco de un disco~ un tro.:o de cinta magnetofónica, de película o de video 

t.ape, mientras sólo sean objetos destinados a la fijación y transporte de s1a ...... 

' . 
,-
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nos conmuwdos a claves mec&nicas, eléctricas, etc., no son "medios de com_y, 

nicación audiovisual" hasta concluir la etapa de retraducción final a la clave 

originaria de signos acClsticos o visuales, que al entrar en la huella de los 

canales naturales del receptor resulta directamente interpretable. Sólo 10s 

lldmaremos medios de comunicación cuando se hayan convertido en trans-

misión radial, cinematográfica, televisJva, etc., de acuerdo, pues, a una 

definición ni esencial ni material, sino funcional. 

Como medios de comunicación que son, los canales audiovisuales confirman -

lo relativo a su función eminentemente sintáctica en la constitución de los 

procesos significantes que transportan. Justamente con ellos resulta ese 

aporte palmario. Utilizando una vez mfis el'ejemplo del cine co~o medio -

propiciador de una nueva sintaxis de imágenes, cabe subrayar que gracias 

a él ha podido el hombre emplear el signo !cónico para estructurar lenguajes 

visuales de tipo global. Antes de su descubrimiento, las posibilidades de 

un discurso visual eran ficticias o reducidas a simples conatos. Como be

llos elementos sueltos, sin argamasa·que lograra convertirlos objetivamente 

en estructuras con desarrollo temporal, las imágnes languidecían 1 por faltar 

precisamente el instrumento sintfictico que movilizara el signo !cónico ha-

ci-éndolo susceptible de 'construir frases y discursos enteros. Sólo el cine, 

que era a primera vista un simple medio mecfinico para ensamblar 1 fijar y 

transportar toda imagen. Pero, como en todos los demás casos 1 el logro de 

una. sini:axis específica no era la panacea de lo imposible. Aun equipado 

de un orden sintllctico, lo icónico (ahora como en su _dilatado letargo preci-

- 1 



1 ' ,. 
1-

VII-18 

nematogrllfico), no logr~ significarlo todo. La significabilirlad de la imagen 

-
sólo puede abarcar al objeto real físico (materia, formas de conducta), si('ndo 

en ello inferior. al signo-palabra., cuyo grado de abstracción es omnisigniftcante. 

Por otro lado,, el discurso visu~l.:no es, como en el caso del lenguaje habla-

do, un conjunto de signos de abstracciones. Sus componentes !cónicos, to-

mados a nivel sem&ntico (aunque no sintl\ctico), mantienen inalterada toda 

la plurislgnificante ambi guedad de lo real. En ese sentido, la' imagen es .el 

signo menos objetivo y más equívoco de todos, ya que remite a repertorios 

de "significata" que son la misma realidad reproduci<;la de bulto, en su estado 

de puro caos de sentido preconceptual y prelógico. Tal modo de darse del sig_ 

nó iqonogrllfico parece ser el responsable directo de que el interpretante o -

receptor produzca un tipo de c.omprensi6n básicamente afectiva (sólo posteriormente 

racionalizable): y este esquema de comprensión resulta favorecido por las con 

diciones especiales de recepción en que se ofrece hoy el mensaje iconográfico, 

seg(m lo ha estudiado ~etenidamente la psicología. Si la imagen es, objetiva 

y estructuralmente, la mágica presencia de la ausencia, el pequeño milagro de 

-una función animista que ha resistido el impacto de su fabncación mecánica, 

es en el aspecto subjetivo y funcional de su percepción y comprensión -do.rr. 

de se observa la movUización de todos los poderessmpatéticos (partici.pa-

ciones, identificaciones, empatras en general)- cuando recibe su consagr'ª-

ción definitiva como lenguaje suprarracional. Podr[an llamarse "Lógicos" o 

discursivos los medios de vehiculación de la palabra o de repertorios de 

signos de extracción conceptua·t; "al5gicos" o presenta ti vos" los medios de 

... 
' ( L 
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vehiculacill~. de lo audiovisual o de repertorios de signos extraconceptua-
. . 

les, tanto en raz·bn de lo opjetlvamenta transportado (lógos en aquéllos, -

eik6on en &a tos), como en raz6n de su comprensión por parte del receptor-

interpretan te (racional allA, emocional aqur). Si en gracia de la brevedad 

pasamos de estas podas premisas a sus Clltimas consecuencias prActicas (que 

serán recogidas luego), no se dejará de observar que medios de características 
/ 

semánticas y sintAcUcas tan peculiares están forzosamente llamados a mo-

Uvar pattams psicosociológicos' de especiales características. El término 

de "iconósfera" (empl~ado por primera vez por Jean Wahl para señalar la om-

nipresencia de la imagen en el horizonte del hombre contemporáneo) define 

a cabalidad un factum cultural determinado por el uso masivo de lenguajes 

visuales, factum que no debemos asumir como un obvio e intrascendente es-
. 

labón del progreso tecnológico. Detrás de esta "civilización de la imagen" 

(fórmula de tanto éxito en los O.ltimos ai\os), hay una "cultura de la imagen" 

o, al menos, una cult~ra en estado virtual derivada en civilización por obra 

de agentes y factores sociales determinables con cierta precisión. Aplicandb 

la clAsica distinción de lo objetivo y lo formal, del contenido y del acto, 

Cohén-Séat ha propuesto hace a1\os un análisis por separado del "hecho 

fflmico" (el contenido de la expresión visual), y del "hecho cinematográfico" 

(el acto de expresar visualmente y su función comunicante). Si el primero de 

tales aspectos (referible a la personalidad del artista. creador o, en general, 

' . 
a un tipo de comprensión de lo real), sólo admite un discurso estético y 

psicológico, el segundo, por plantearse en el nivel de la intersubjetividad 

y por evidenciar novedosos aspectos en la problemática de la intercomunicación 
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humana, justifica enfoques sem&nticos, psicológicos, etc., sólo si estos 

convergen en una perspectiva s.oyiol6gico-cultural, que es la que otorga pleno 

sentido a fórmulas como "hecho cinematográfico" y similares. 

' Cabe señalar, finalmente, que entre los distintos medios audiovisuales de 

com-unicación masiva, un criterio eminentemente cuanifttativo y qi~_t.["H~utivo 

permite reducirlos justo a la radio, el cine y la televisión. 

5 
Proponemos reservar el término de información tanto al proceso de vehiculación 

unilateral del saber entre un transmisor institucionalizado y un receptor-masa, 

como a sus contenidos, y sea cual fuere el lenguaje o el medio empleado. De-

fendemos de buena gana esta definición, pues con ella queda reducido el fe-

nómeno (a partir de sus numerosas implicaciones) 0 a dimensiones sociológicas 

, que son las que realmente tiene, 1' fijada con precisión terminológica la dife-

rencia entre "comunicación" como diálogo e "información" como alocución. 

En el conjunto de las estructuras relacionales que inCluyen una res cogitans 

en uno de sus extremos pueden diferenciarse al menos tres modos de la bipola-

rldad, los cuales definen netamente sendos tipos de relación: la de conocimien. 

to, la comunicacional y la informativa. Si adoptamos definitivamente los tér-

minos de transmisor y receptor para designar los dos polos de la relación, 

ob&lenemos el siguiente esquema: 



!\. 

1 ' 

w 
o 

z 
o 
o 
<t 
.J 
w 
oc 

~ 
:r.: 
!:!:! 
:::P: 
e:; 
e> 

~ 
~ 

=-: 
o 
¿:; 
...r: 
<..> 
:;;; 
= :r 
a 
tJ 

--e> 
<3 
4' 
:V. 
c:r.: ... .... 
• "'! 

EWi >U t'QL ;;¡¡ .-.~. -· Pf. • ' , •• r • t'- ~ 
1 SUJUO rRAIISIIISOR J 1 [lltrom m!mlllm] 11 OBJETO RECEPTOR 11 l. 

~ ~ 11m ~:ni P-""1 li"'1S r r:""m tT1 r,¡ r:-='1 l"'""l'l re e~ 1" 
Olt o¡NoE ( OH 

"t : co·:r.c.vtr:uro 
• [a€0105 Di OlfUóLJ8] ac • 11 .. ll!'&'"""' ex.,.. 1 DECEPTOll l ) 

TRUS"Iso:1 
r-R. 

... 
G .. 2!1. 5 • .l ... L S .._ , ~t. ,., .. )Uf!! 1 :;:_. -- ,_. ..... t ~ ... ::a:.c.m_ ,,P. 

(NEOIOS 0[ CO~UICACtj•] 
~ ;¡,_,,._,_, 1• ...... -'·'·-· .... • •• ~ ... L .. W 

OIAL.OOO 

RECEPTO~ 

T-R 

[miOS DE ,,miiAC:~~J 
TRAI1SlUSOq Uíi .c."' 1t ;;o:_._ . •~- -· ... < • ----o ..• a· ........ •- .:s:a:;;& '"r> 1 RECEPTOR 1 

T-IRI ALOCUCION ITI-R 

i 

1 
1 
i 

TDRIA 
1 DE 
( LAS 
1 tell~mCACIC~ES 
1 
1 \ 

1 

¡¡3 
8 

N 
...... 

I/ 

' 

/ 



VU-22 

5 -A) En la relación de conocimiento, el término "receptor" (puesto en doble 

pa~éntesis) es un eufemismo que indica, en realidad, el objeto, lo conocido, 

el término ad quem de la relación misma, mientras que "transmisor" es un 

empleado para señalar al sujeto cognoscente. Aun cuando en una relación 

de conocimien-to no hay, pues, auténtica bipolaridad del tipo intercomunicacional, 

el sujeto cognoscente no deja de actuar, en una perspectiva trascendental, 

como cosa pensante que va al encuentro del objeto equipado con "formas de 

conocimiento" las cuales funcionan a manera de enfoque; y ello viene a ser una 

/ manera de "transmitir" algo al otro término de la relación, median te una ofjeraci6n 

que en ciertos contextos filosóficos se connota con la expresión literal de 

in-formar. Ese algo transmitido a la cosa a in-formar, que le otorga sentido y la 

convierte justo en objeto, "rebota" luego del objeto mismo ya convertido en 

·~conócimLento-del-objeto", es decir, con contenido. En toda relación de co

nocimientqbay, pues, formas más o menos embrionarias y analógicas de trans

misión, tanto si se pone el acento en la recepción de formas por parte del objeto 

conocido, como si se acentlía la recepción de intuiciones sensibles por parte 

del sujeto cognoscente. Sin necesidad de recordar -y tal vez !orzar- la con-

cepción hartmaniana de lo "transinteligible", ni las doctrinas de Jaspers acerca 

-( 
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-de una metafJsica como interpretación del misterio en dfra, nos limitaremos 

a s-e ialar que entre los conatos formalizadores de la cibernética, figura una · 

interpretaci6n del quenacer filos6fico y científico como "recepción" y e.sfuerzo 

descifrador de "mensaje~" recibidos por el pensador desde la terra incognita 

de lo transinteligible. Lo que aquí interesa sei\alar es que el producto de 

toda relac16n de conocimiento (la científica como la poética) puede ser puesto a circu 

lar luego por cualquiera de los medios de comunicaci6n de que dispone el hombre; 

los mismos que se .utilizan para la comunicación o la información pero que, debido al 

uso específico, hemos de llamar en es te caso medios de difusi6n. Repl!rese, sin 

embargo, en que tales medios ahora empleados para la difusión son derivados 

y a posterior!; no inherentes a la relac16n de conocimiento propiamente dicha 

(donde quedan sustituidos por métodos cognoscitivos), ni instrumentos directos 

de la misma, sino derivados y, en rigor, puramente contingentes. Entre tales 

medios de difusión cabe ubicar, por ejemplo, la literatura cient!fi~a o art!stic~, 

que no debe por ~llo confundirse con la mera literatura de información. 

El·estudlo de las conelaciones funcionales entre totalidad histórico-social y 

relación de conocimiento propiamente dicha, corresponde a una sociología del 

conocimiento, que como tal debería formar capítulo aparte en una sociología 

general del saber y no confundirse con ella. 

5-B) La relac.i6n de comunicación, o dialógica, es la (mica en que los términos 

de transmisor y receptor, asr como la bilateralidad total de su relación y la 

producción por síntesis de un con-saber, cobran pleno sentido. Su descripción 

ha sido hecha en el S 2 •' 
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. 5-C) Reservamos la e,XpresJón relact<>n de ltforrnaclón (seg(m venimos pro-_ 

pon!enrio) a aquellas formas Je lól relacionalidad en que transmlsor y recc.e 

tor pierden la .ambivalencia prop,ia del esq~ema comunicacional, reempla--

zando el di&logo poE la alocuci6n o paréresi s. A1ocuci6n QI.Jiere indicar 

aquf el discurso unUateral suscitador de una relación de información, que 
' 

es un decir ordenando sin posibles répÜcas de la parte receptora (la noti-

ficación de Kafka y Heidegger). Paréresis (que derivamos ~el griego parairéo), 

connota muy exactamente -hasta el punto de justificar la licencia idiomA-

Uca- el rasgo més peculiar de la alocución: la tentcrtiva de sustraer, em 

p~que'"'ecer, adueiiarse y alienar (al receptor), como función básica de un 

d~ctr ordenando que no admite respuesta. La complementariedad dialéctica 
. 

entre los dos polos de la relación comunlcacional -generadora por sin te--

sis de nuevas formas del con-saber-, retrocede ahora a un esquema .asim! 

trico y predialéctico que ni siquiera es el antinómico, sino el de una sim
\ 

ple relación de contrarios en que una de las partes siempre niega a la otra 

sin negarse a sí misma. "Sin reciprocidad no hay alter Ego, puesto que el 

mundo del uno envuelve entonces al del otro, haciendo que uno de los dos 

se slenta alienado en favor del otro" (Merleau-Ponty: Phén. de la Perc.). 

el receptor (piénsese, concretamente, en un receptor de mensajes enviados 

por los grandes canales de información de masas) se halla aqu! en la imp.Q. 

' sibilidad de convertirse directa o indirectamente en transmisor de una répli, 

ca dialógica, propiciando en el transmisor la es ter1lizaci6n progresiva de 

su potencialidad receptiva. Estamos ante el factum cotidiano de los medios 
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de informaci~;¡ qua inutilizan por su propia naturaleza la doble virtualidad 
t_- ,,-. 

implícita en cada· polo de la relación: de las dos posibilidades alternativa-

mente realizables en la com unicaci6n, sólo una· y la misma pasa a ~fectua..r. 

se siempre y con necesidad en la información, mientras que la otra queda 

relegada a la esfera de las posibilidades no futurizadas o i:nposibilidades. 
/ 

En ese instante, uno de los polos actúa siempre como transmisor, el otro 

como receptor. Tal imposibilidad de inversión inmediata de los polos, tí-

plca y ·privativa de la relación informante, reduce a tal extremo la alternativa 

de reconstruir sobre nuevas base_s la relación biun!voca, que el canal t!·n-

pleado t9rmina por funcionar como un diodo, con vector ñgidamente irrever 

stble. El impulso espontáneo del interpelado a convertir el discurso del -

. -
interlocutor (lógos) en frustración. La "voluntad de ente1ider", ahora impuesta 

unilateralmente al receptor, se transforma de pacto en mandamiento; sólo -

queda alguien que se hace entender sin tener que entender al otro (el sordo 

transmisor), y alguien que sólo debe entender sin ser entendido (el mudo r~ 

ceptor) no por voluntaria renuncia, sino porque lo renuncian. El receptor 

queda empl~zado a constituirse en pura conciencia absorbente, en una · 

mudez que sin embargo, se reconoce como mudez (Sartre). Sl lil l'lat,Jraleza 

es cognoscible espontáneamente ••. y en su totalidad no puede callar, las 

persona.<;, en cambio, o bien pueden callar y ocultar sus pensamientos. Y 

~~·,t J e!; tll')o distlnto del mero hablar ••• es una manera activa de conducirse •.. 

(~~·1oler), o bien pueden ser calladas y convertirse en pura pasividad, en in-

cognoscibilidad espontánea del que no puede comunicarse. Su sHencio es 
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entonces lnauténtlco, por cornpul•;iOn de la notifican te paréresis. Ya no es 

el callar ;Jn r¡•.tlen, al estar realmente com11nlcado y por eso habilitado para 
- -

convertir el "lOJOS" aje11o en "diálogo", prefiere, sin embargo, no hacerl0. 

Sólo n•l 11l gonulno ha':>lar es posible un genuino callar •... Pe.-o callar no q•1iere 

dnr.;ir mudo (Hedegger) o Del que no dialoga se ha dicho que nunca puede aplicar 

la lógica del sí y del no; y tal es el caso, justamente, del .eceptor _de in-

formaciones. El transmisor, consciente de los privilegios que le otorgan sus 

funciones de lnformador constitutlvo, riG~llTie la arrogante postura del que dice 

algo, pero que sabe que SU dedr p~reréti::o es llll 11 !0t:ii1C],H ·l t::'lllar" al receptor 

reduciendo artificiosamente su coeficiente de co•nunicabilidad, enajenándole 

sus funcione~ expresivas y agigantándole monslroo3:\rnente las receptivas. 

Tras la máscara del 'uno para el otro' actúa IL"l •u,lo c.mi,·a otro' (Eh:!•-~"'J'Jt1:·) o 

Ahora el receptor es puro sistema aferente, cosa pensada, y sus facultades 

perceptivas e interpretativas sufren de elefantiasis, como compensación al 

no-poder-decir-nada que es forzado a asumir. Cada vez que un medio de in-

formac;:ión nos contacta y subyuga, estamos ante un decir que nos acall~ ., 

(No crea -dijo Karl- que yo esté completamente en su poder; podría incluso 

ponerme a gritar. -Y yo te puedo tapar la boca •.• Tus esperanzas son infun. 

dadas. o. Kafka, América). Es la salud del transmisor por enmudecimiento y 

aniquilación del receptor; el plClmbeo lastre de formas del saber manipuladas 

y enviadas por canales de una sola vía, que frenan el impulso a la dialogación o 

La capacidad hiperinterpretativa, la auscultación cuasi mágica de la paréresis, 

y la histérica hipertrofia conjetural (tan perfectamente simbo !izada por el - -

o •• 
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kafkiano K ••• ·de El Castillo), son altamente sintomáticas de las estructu-

ras sociales en que el factor información priva sobre la comunicación o di~ 

logo. Si en la relaci6n rle comunicación la bilateralidad admite una .selec-

ción y control mutuos de los medios comunicantes, en la relación unilateral 

de información el control, selección y uso de los medios informativos· pasan 

a ser prerrogativas absolutas del agente transmisor, convertido en élite in~ 
1 

titucionalizada para el desempei'Lo de esa función. 

Muchos aspectos a(m indefinidos en nuestra concepción del hombre contero 

poráneo, muchos puntos oscuros en sus grandes esquemas comportamentalcs, 

pueden adnltir una racionalización gracias al uso de categorías como las de 

comunicación e información. Esta Clltima, de la que hemos visto engendrarse 
. b 

conceptos como alocuciOn, paréresis, notificación, unilateralidad comuni-

cacional, enmudecimiento del receptor, etc., parece tener por sí sola su-

flclente fecundidad como para convertirse, pese a su aparente sencillez, 

en· una d.e las categorías más operantes para la comprensión de muchos fe,.;6 

menos sociales contemporáneos. 

La (mica transmisión posible de mensajes entre complejos mecánicos o elec-

trónicos es de pura información "epitáctica" o causativa en su más bajo sen-

tido. Cada polo esté previamente habilitado para enviar un número de mensa-

jes rígidamente codificados en su pura acepción semántica, o para recibir 

e interpretar la clave de una información-estimulo, destinada a desenca-

denar una respuesta mecAnica como (mico "reflejo condicionado" posible. 

Un cien tífico o u.o pensador no establecen con el mudo objeto (concreto o 

'-



élbStrSlcto) de sus investigaciones, ni una relación de comunicación mi m u-

·cho menos da información, sino una escueta relación de conocimiento. - _:.. 

Cuando el otro polo de la relación es inter-locutor~ éste nunca informa, sine com.!!. 

nica en condicionas básicas de igualdad. Solo se alcanza el nivel puramen-

te informativo cuando el receptor, aun conservando virtualmente sus posib_ili 

dades interlocutoras, las pierde prácticamente debido a la presencia de me-

d!Gs que impiden ticnicamente su actualización. Cabe insistir en la con ser-

vación, por parte del receptor, de la facultad de dialogar como pura posibilidad 

nunca llevada a efectuación (como una con-posibilidad no futurizable, en ter-

minolog!a indeterminista). Este rasgo, que podría expresarse con el s!mbol~_ 

(T)-R, impide confundir la relación energética hombre-naturaleza con la rela-, ' 

ción de información. Allé, el objeto-receptor se halla esencialmente despro-

visto de poderes transmisores: aquí, virtualmente provisto pero efectivamente 

inhabilitado para actualizarlos. Ello no obsta p.ua que toda relación de infor-

mación 13ncubra un conato del transmisor destinado a petrifJ\':!ar al receptor en 

estado de cosa, y que toda alocución o_paréresis sea un esfuerzo, más o m~ 

nos logrado, para convertirse en instrumento de una relación más energética_ 

y utilitar!st.i.ca que comunicac.i.onal, a expensas -~el recetor. 

5-C -a) El receptor de una información no limita su pasividad al registro auto-

mático del mensaje recibido. Aun prescindiendo de la más o menos oscura 

conciencia que de tal situación pueda tener, ésta configura, desde un punto 

de vista moral, el esquema del acto involuntar?-o, tanto por la enajenación de 

la causa eficiente y final cono por la predeterminación de los medios. Un -
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receptor es fr:-rzado por el tran~misor, quiéralo o no, a entr.a_r ·en la relación 

de infonnaciOn y a injertarse, a pasar suyo, en un esquema teleológico con 

el cual no coincide necesariamente. (La "libertad de información" es una irómca 

contradictio in adfecto, ya que sólo connota la libertad del informador). rstá 

en la obligación de someterse·al /uso de medios informativos cuya elección 

se ha efectuado al margen de su poder deliberativo; tales medios se imponen, 
1 
1 
1 

en ~1J;jstracto, por principios de economía en la subdivisión del trabajo, pero 

son concretamente elegidos y manipulados por el agente transmisor. Es invitado 

al banquete de una espuria inter:-comunicación, pero obligado a representar el 

papel del convidado de piedra. Todo ello sumido en un riguroso determinismo 

social, s lendo quimérica la pretensión de quienes a Cm consideran factible el 

que podamos sustraemos a la relación de información, para conservar la H-
' 

bertad de la autarquía o Coacción, necesariedad, compulsión y transcenden-

cia hacen de todo hombre-masa un receptor de informadón, y de todo recep-

tor un sujeto no deliberante y violado. Tal involuntariedad subsiste, a nivel 

ético, tanto si el individuo receptor actú.a inconscientemente, como si busca el 

~ sometimiento y la masificación o 

5 -C-b) Psicológicamente hablando, la pasividad del receptor de informaciones 
1 

presenta todos los síndromes de la frustración. Cuando en la relación unilateral 

predomina un contenido de "difusión"; es decir, cuando ella vehicula el pro-

dueto de una relación de conocimiento (científica o poética), la situación no 

suscita en el receptor la necesidad de réplicas inmediatas, y p~sa sin estr::.d~ncias. 

El receptor es qu! quien proyecta recibir y callar. Si la ·relación de información no 

... 
\ 
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contiene elementos predominant_as de difusión;· st ella funciona doxfsticamente, 

vehicular.do imposi tivamente opiniones, interpretaciones, noticias, e te., de 

las cuales intuimos vagt~mente el papel motivador, tales contenidos susctlon 

en el receptor deseos vehementcas de interlocuc lón dialógica inmediata, pronto 

ahogados y derivados a la frustración por la mudez que caracteriza al receptor. 
' '· 

En las soéiedades de mayor desarrolllo cultural y polrtico, dichas frustraciones 

' 
no llegañ acaso a producir represiones cÓlectivas profundas; la relación de in-

formación no es allí predominante o admite que individuos de distinta extrae-

ción tengan libre acceso a su uso. En este segundo caso, diferentes reaccio-
1 

nes y tomas de conciencia se constituirán en normales vé.l_vulas de escape a 

muchas tentativas de condicionamiento, restableciendo, aun indirectamente, 

la bilateralidad típica del esquema comunlcacional. En las sociedades cultu-

ralmente subdesarrolladas y sometidas a un híbrido monopolio económico-poli 

tico de SI.! S medios de información, nadie tiene legítimo y libre derecho de 

apélación (o, si lo llega a tener, una cortina de silencio hará inoperante el 

esfuerzo), configurando un monstruoso cuadro de frustraciones y rapresiones 

.colectivas. En estas circunstancias, la tranmisión a un receptor de mensajes 

' que deberían correr por los canales normales de la comunicación y el diálogo, 

pero que son forzados a iiTumpir por los conductos unilaterales y motivadores 

de la información, constituye la más sutU de las inmoralidades comunicacio-

.nales. (Por ejemplo, un "diálogo" poUUco entre miembros de una élite go--

· bernante, televisado ante una colectividad m&s o menos privada de sus dere-

chos poUticos, constituye un grotesco ersatz de relación comunicaclonal, --

una Uusorla v&lvula de escape utilizada por quienes han bloqueado los verdE 
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1' 

' . 

d~ros canales comunicantes 1 para la gran frustract6n colectiva). ' En reall--

- dad, tal ~~latlvo s6lo abonará a largo plazo el p~oceso de refoulem~ ca-

paz de c-omPrtmlr el trauma hasta un punto explosivo. ·La frustración por mu-

dez del receptor de informaciones es b~sica. De ella se desprenden todos -

los demAs rasgos incluidos por la literatura científica bajo el rotulo de ''idio 

tez pslcol6gica .. : el pen~ar y actuar por estereotipos, la admiración atonta-

da por los exponentes de la élite informadora o por su mltologia, el dejarse-

/ 

recetar 4na personalidad, ciertas aspiraciones e incluso los .. tranquilizantes" 

para evadirse del estado de mudez, etc. 

5-C-c) Sólo por medio de una hermenéutica comunlcacional (con todas sus -

lmpUcaclones sem16ticas 1 éticas y psicol6gicas que apenas hemos deshro za-

do y deliberadamente mezclado) es posible aislar la información como catego-

da soc1ol6gica de relación. Información ser!a 1 pues, el nombre que dentro -

de una sociología del saber asumirla la categorla de relación por causalldad 

{dependencia de causa y efecto} 1 as( como comunicación cqrresponder!a a la 

categoría de relacl6n por la comunidad (acción recíproca entre agente y pa--

clente). La necesidad de llegar por esta v(a -o por otra cualquiera- a una-

def1n1c16n termlnol6gica de tanta importancia, es evidente. Nuestros propósJ 

tos tienden a centrar en el concepto de información todo esquema relacional-

de comunicaciones truncas 1 de esUmulos dialogales sin Ubre respuesta: se-

ñalando que en esa relación nos hallam~s cotidianamente sumergidos en cuan 

to "notificados" y causados por un agente transmisor. 

Mención especial merece el hecho,de que la espec[fica situación originada por 

/ 
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' ' 

la relac~~n 1nf,..,¡~ante (en l<i que ella contiene de "extra'njerlzación del hom--

' 
bre", de aHenaci6n, de 1ncomun1cabUidad, de inaccesibilidad o etc o), ha ·te-

nido _sus ¡)rlmeras exégesis en con~extos poéticos o exis~enciaUstas ajenos,-

" en principio, a todo pro ¡pósito de fonnaUzacl6n directa de la subyacente pr:--

blem&Ucs fUosóflco-cunural. 

Sólo bastaría recordar, de los primeros, la subyugante hermenéutica de la 1n 

comunicabilidad del hombre y de la J.naccesibil1dad de las élites, propuestas 

por el universo poético kafk!ano o Tanto el Karl de América como el ya desper 

sonalizado K o •• aa doble víctima de una imposible comunicación en El Castl 

Uo, y de una oscura e inaccesible justlcla en El Proceso) son la expresión 11-

tarada m~s perfecta de la cosificación; del acoso de los notificantes ordenan_ 

zas y mensajeros; d.e la atomización y desvalorización del hombre-masa con-

temporáneo. Son los atraídos 1 vinculados y paulatinamente degradados por el 

inalcanzable ordenador; los enmudecidos: los que no pueden co·municarse ja--

' 
más con el informador; las víctimas de la más irreversible unilateralidad com_!! 

nlcaqlonal. Para un expediente sociológico de la incomunicabilidad y el ano-

nada miento del hombre-masa, el esencialismo y el expresionismo de Kafka_ --
\ 

constituyen, a no dudarlo, la indispensable pieza inicial y una fuente impor--

tante de sistematización o A la vez 1 los conceptos mismos de incomunicabili-

-dad, degradación y viplación del hombre-masa componen la clave comprensiva 

de toda la obra kafkiana, en cada uno de los slmbolos y alegorías m~s impor--

tantes. Su poética de la informante y paralizante univocidad rel~cional (cuyo-

1rreal1smo alegórico encÚbre y revela a la vez una reaUslma- y trágica situa---
\ ~ 

cl6n humana u seg(m lo ha demostrado Lukács), supera en forma inconmesurable 
' 1 

·~- ~· .... _ ---•-- _,_ , _______ , _____ ,_::__ ___ ----
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tempor6neos de la incomunlcabUidad; las de una pintura iriformallsta 1 de ·una 

poesía her:.,eUca, .de una novelística a lo Ca mus 1 Montherland o Moravla 1 de 

un teatro a lo Beckett o a lo lonesco, de un cine a lo Huston 1 á lo Antonionil 

' 
etc. En este sentido 1 (dicho sea de paso)·~ la actual! sima po~tlca kafkiana -

9 

se opone diametralmente -y se impone en raz6n de su misma "contemporaneJdad"-

a· toda tentativa por expres·ar y revivir un universo humano todo abierto y comu-

nicable (y por eso extemporAneo) 1 como es el caso de un Thomas Mann 1 en cuya 

Montai\a Mágica seres y cosas actúan como entes transparentes y prJnetrables 1 

en estado de permanente disponibilidad para una comunicación dial6gica·stem-

pre efectuable. 

En cuanto a la segunda de las señaladas exégesis extrasociol6gicas 1 ha de in-

dicarse que la categoría de "información" constituye en cierto modo la trasla--

cl6n soclol6glca aqu[ propuesta de alguncs conceptos forjados por el análisis -. / 

existencial, justo de los llamados "existenciarios "; es decir 1 de aquellos con-. 

que la fUosof[a de la existencia ha intentado ofrecernos una hermenéutica ontQ.. 

16gica del estado de abierto en el hombre, especi€llmente en el aspecto del có-

mo se es uno con otro, etc. El más inmediatamente aprovechable y, a nuest1o · 

juicio 1 m&s exacto de tales análisis es el que ha expuesto Sartre en El Ser y lá 

Nada 1 sobre todo en las páginas dedicadas a la existencia del otro, a las rela-

clones concretas con él y al poder de la subyugante mirada. A(m cuando Sartre, 

al proceder con categor[as existenciales, es llevado a enfocar en términos de -

subyugación y enajenaci6n a la totalidad de las interrelaciones humanas (el --

hombre. sartriano es 1 en cierto modo 1 un guerrUlero permanente de la conviven-

cia), no habrá de parecer impertinente si 1 proce~iendo con categorías de una -
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naciente teodP Je lSl, co·mun1oac16n o nosotros aplicamos la descripci6n sartria-

n61 Umltsderr.en~e a la rcalG~c!6n unüateral de información, a la que p&rece ada2_ 

~arse armoniosamente o (i..a .polémaca Sartre- Merleau-Ponty sobre la fundamen-

tac16n de la intersubjeUvRdad recllb1r[a ,en esta perspectiva, un primer ajus~~. 
' ' 

"En realidad ... M.=P: Ph~no de la Perc.~ la mirada del otro no me transforma-

en objeto 1 y mi mJrada no lo ta·a~sforma en objeto 1 slno en el caso de que am

bos nos retJremos al fondo de nuestra naturaleza pensante, si nos convertimos 
/ 

ambos en mirada ,inhumana o y si cada uno siente sus acc!ones, no ya asumidas 

y comprendidas, sino escudriñadas como las de un insecto o ('l'ales miradas) -

se sustituyen siempre a una comunicación posible" o La existencia del otro s~ 

gCln una· ratio cognoscendl q~e es básicamente la paridad de la relac16n comuni 

cacional, no serKa nagada por o ni negada, la poslbUidad de una degeneración 

en la disparidad de la relación de información) o Es justamente el análisis sar-

,..,. . _,., .. 

trlano de la mirada enaj"enante del "otro 10 el que puede utilizarse, con directa - -

analog!a, para desortbili a la 1nfonnac16n_ como categorlla b&sica de la relac16n-
·, 

sociológica. Aqu[, la presencia de un 01 medlo" alocutorlo, monovalente y---

a-dial6gico, deriva en una serie de consecuencias éticas, psicol6gicas y socio 

16glcas que aslmUan las condiciones de nuestro "receptor de informaci6n" a las 

del "mirado" sartriano. La analogía se establecer6, entonces, en el doble pla-

no existencial-comunicacional, entre transmisor-informador con mirante-para :--

sí, y receptor-informad9 con m1rado-pafra otro. 

En su cond1c_i6n natural , el otro es, para Sartre, un objeto, para mi: en el niun-

do, en estado virtual confuso o Pero el surgimiento de ·su mirada hacia mi produ 

ce esa conversi6n radacal del otro que !e hace escapar a la objetividad. Ahora 
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• 
el otro es sujeto como autor de una a colón, el mirar, de la que yo soy el ob-

jeto& una .,ara• si alienado por y para el otro. El otro es, pues, aquel t;tue --- -
me mira;, sus 6rganos de la visión sólo son soportes de la misma, y esa mira·· 

da, al tener yo conciencia de "ser mirado", me subyuga y desconecta del mun , -
\ ¡j • 

do. La mirada del otro produce,· pues 1 tanto mi propia enajenación como .1.a -

del mundo que yo había orqanlzado para mí. Todo 1o que era antes un para mi 

' ' se convierte en estructura por y para otro. Entonces, el otro se sitúa ante mi 

libertad como una ProPiedad dada de indeterminación; el esquema _que el, otro-

se hace de mi me alcanza en ef corazón de m[ mismo 1 y aunque el desconoci-

miento de lo que el otro me obliga a asumir me produzca verguenza, odio o te-, 

mor, no ceso de asumirme ciegamente como tal, ya que no conozco lo que as.!:!_ 

mo: lo soy 1 sencillamente • La s 1tuaci6n se me escapa 1 es ya para otro; soy -

ser-en-medio-del-mundo-para-algCln-.otro 1 constituido como algo indefenso por 

una Ubertad que no es la m!a: soy esclavo en la medida en que me muestro a-

otro, como objeto de valores que vienen a calificarme sin que yo pueda obrar-

sobre esa caUflcac16n: estoy en peligro 1 y ese pellgro no es un accidente 1 si-

no la estructura permanente de mi ser-para-otro; soy un ser totalmente enejen-ª . , · 

do en todas sus posibUidades., Por la mirada del otro 1 me siento vivir coagul_2 
1 

. do en medio del mundo 1 como en peligro 1 como sln remedio. No sé quién 'soy-

ni cuál es mi situación en el mundo 1 ni qué aspecto presenta para otro esta---

mundo en que existo., ., • • La mirada ajena me llega a través del mundo, y no-

es solamente transfonnacl6n de m( mismo 1 sino metamorfosis total del mundo." 

En la mirada, la muerte de mis posibUidades me hace experimentar la infinita-

llbertad del otro o 

Si bien esta descrlpc16n resulta inaplicable, tal y cerno es dada, a la relación 
' 
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1, 

de comunlca,..:6n (pues allí tendría que desdoblarse y aparecer 1 anulándose 1 - -

1 ' 

®n ambos ;>olos m~erlocut.ores), ella puede apllcarse, por expresar Integral--

mente la unilateralidad, a la relación de información o ¿No se adaptan acaso 

los atributos de esclavo, de enajenado 1 de peligrando, de ser-para-otro, :ie 

-coagulado en y desconectado del mundo 0 de callflcado, de objeto en pro pie-

dad, de sin remedio, etc o, a una descrlpción del receptor como término irre-

versible de una relación de información? ¿No es la alocución del informa--

dor, análogamente a la mirada sartrlana, lo esclavizante y el).ajenante, lo que 

me alcanza para calificarme y valorarme , lo que me coagula en un mundo pa--

ra-otro? ¿No es el informador o transmisor el mismo otro, el para quien yo -
~ ' 1 

soy, el acaparador de .toda la Hbertad posible a expensas de la mía, el cont:r a 
' ' -

lor y soporte de la mirada, el que me convierte en propiedad y me solidifica -

en un mundo para él? Sl el otro es· el infierno y quien hace la parte del dla--

blo (según recuerda Sartre con frase de G!de), ¿no es entonces el informado, 

notlf1cado o mirado el auténtico súcubo en esa relación donde s6lo hay una mi 
- \ -

rada-que-dice-ordenando y que no admite respuesta? 

A la unilateralidad e11 el plano comunicacional corresponde así, para la infor-

mación, un esquema de coacc16n en el plano mor~l 1 de frustración en el psic.Q. 

lógico y de enajenación en el ·existenciaL_ Queda por realizar un enfoque so-

clol6g1co de la relación de información, cuyas.grandes líneas son ahora fáci-

les de prever o Un esquema de naturaleza tal que otorga insospechado's privi-

legios al agente transmisor (de ser el único con derecho de palabra, de ser el 

notif1cante no-oyente, el que frustra o coacciona), s6lo puede prestarse 1 en-
-

la reaUdad hlst6dco~soclal o a corru~lones de toda naturale~a: primera entre 
,~ 
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to~as, la que oons1ste eft eliminar de una sócledad los remanentes -focos de -

relaoi6n comunlosolonal, sustltuy&ndolos con un alstema capUar de canales ..;, 

informativos totalmente controlados o Pero un desarrollo soclol6glco del éon-
"' ' 

cepto de lnformac16n requiere el esclarecimiento de otras cuestiones previas o 

' 1 

1 ', 

/ 
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CONCEPTOS DE COMUNIDAD 
/ 

y DESARROLLO DI: LA COMUNIDAD 

Por Ezequiel Ander Egg- (l) 

INTRODUCCION AL FASCICULO 

Por lo q~neral, cuando se habla de Desarrollo de la Co:nunidad, se se-

ñu lo como ObJetivo lograr que las comunidades 1mpulsen su propio des-

arrollo Y· resuelvan sus problemas mfl·; agudos. Esto es totalmente / 

correcto y por c;Í sólo justificaría la Importancia de la actividad menci.Q 

nada en d ámbito social. Ezcquid Ander Egg, trata de ir más allá: con-

siderar a 1 Desarrollo de [¿, Comumda i como parte integrante del concepto 

más ampliO , má•_; general y complc>J(· de "Desarrollo", y-lo entiende como 

método y t~cnica que contnbuyc po!, 1 ti va, real y efectivamente en un pro-

ce '>O de~ Desarrollo Integral y arm6n1 co , atendiendo fundamentalmente 

a ciertos a "'>pectos extra-económicos, en particular psico-sociales, que 

intervll'rwn en la promoc16n d(' act1tudes, aspiracwnes y deseos para el 

(l) r:zequ1cl Ander Egg, pO!>ee una amplia experiencia en materia de desarrollo 
de L1 comunidad.I i·12nciado en C1encias Políticas y Sociales de la Univer
SidLld uc Cuyo, y doctor en ciencia, pollticas y económicas por la Univer
sidad Central de Madnd, se dedic( activamente desde 1957 al desarrollo-
ue Proqrdmas de bienestar social C11 diversas regiones de Argentina • E.,. 
C:on~;ultor Técmco de la O.E.Ae pan Los programas de De~arrrollo de la Co- _ 
mumdad y bienestar social, y como tal ha recorndo' cas1 todo~ los países 

de Amtnca Lat1na. 
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Partlí'nuo de E'SiJ Idea O tesis CC'ntrul, 1\nd:,- [qq, Ortl'Ota su trnba¡o C1~ las 

c,1guientc s direcciones: 

lo Encontrar una metodologfa para estudiar las comunidades mediante 

un procedimiento que, tenü,ndo validez c1entrfica, ·permita realizar 

los estuches de comunidades ·in necesidad de que sean exhau ti

vamente "afinados", en el meno.:; tiempo posible, y al menor cos

to, proyectados con una cl.:-~ru motivación pr~ct1ca de mejoramien

to ~;ocial, vale decu, orwntactos a un 11 conocer para actuar y para 

transformar 11
• En cuanto a la necesidad de elaborar y perfeccionar 

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

ta el espf'ciallsta en Desarrollo de la Co'llunidad, al tener que 

concil1ar -no como espe·-,ali->ta pero sí como funcionario o como 

tócnico al servicio del E ;todo- las exigencias políticas inmedia

to'> reclamadas en funnón de problemas, con la neces1dad de es

tudlOs profundos y de plam~amiCntos a largo plazo, cuyos "futu-

ro,, -o presentes frutos" es probable no vea· el sistema de adminis 

trnctón que ha propiciado lo~, estudios. Por otro lado, una técnica 

de este tipo de 'cr1entación, es necesidad Inaplazable por la situa

CJón explosiva de las comumdades marg111ales. Cuando Ander f:gg 

se refiere a que el sistema :::le administración no vea los resulta-

dos de los pla'nes 1111cialmente- Instrumentados, conv1ene recordar 
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el sistem,:i polítlco argentino .. Cn lo que toca a M(xico, la esta-

bilidad de las mst1tuciones ~;upera en parte ese '-Jrave probk'ma. 

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

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

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

marchado o pueden ~aminar en sus planes y programas, gracias 

al 1mpulso de los técnicos en forma libre, o bien en los que hay 

que apoyarse exclusivamente en los esfuerzos de la propia pobla 

ción. 

Jo Cof'lccb1r el Desarrollo dC' la Comunidad no sólo como fundamento 

p·,ico-soclal del Desarrollo, sino también como ~::>ase del cambio 
' 

de cstructu'ras tendiente a la' eliminación de olig uqufas privile--

giada's. 

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

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

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

dad. 

- ~ ...... ' ..... ....;; .-. 

- ~ - -- - ) __ ¡ -

lJ1~1dades de análisis e wvestigac1ón de comu;udades; bY un trabajo 
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' \ ' 
equipo polivalente; pU<'S c'l rlr::;arrollo de la comunidad no es una tec-

nica exclusiva de ninguna profesión. 

Por todo lo anterior, el interesi1do en profundizar con los enfoques anteriormente 

t·onc,iqnados! ~obre lu técnica del Desarrollo de la Comunidad, en especial de -

la comunidad localizada en el Címbito rural 1 dispone de la obra DESARROLLO DE 

LA COMUNIDAD, editado por Humanitas dL' Argentina y 'de la cual se hallan en-

el mercado numerosas re ediciones. 

f.L presente~ fascículo tiene como finalidad 1 entresacar de la obra de referencia, 

los' 'aspectos que cons1dcramo~ éie intC'rés, relativos a los conceptos béi.sicos re-

Í.1t1vos a los términos: comumdad y drsarrollo de la comurüdad, en virtud de la 

13 

import<lnCia de los trabajOS de La Comisión ctel I.aqo de Texcoco sobre el parti--
~ ' 

cular. 

1 

El fusc!cu'lo consta de los s1guientL'S Incisos: l. Noción de Comunidad. 2.Qué 

ente, demos por Comumdad. 3. Significarlo y ulcance del desarl·ollo de la comu 
"- ' 

nidad. 4. Evoluc1ón de la Noción Desarrollo de la Comunidad. S. Síntesis con 

ceptual. 

1 
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l. NOCION Dl: COMUNIDAD 

El término "comunidad", como otros conceptos claves do las 1...~1encias 

Sociales, pone de manifiesto la persistencia de la ,confusión terminol5-

gica en este dominio del saber. I:sta situación es explicable no sóio por 

la infanc1a de las disciplwas soc1alcs 1 smo en particular porque los con 

ceptos básicos utilizados por éstas son tomados del uso comdn que ya 

1 ' 

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

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

l'l profano no vé ni conoce por su experiencia ordinaria electrones 1 las 

ondas hertzi.J.nas 1 los cromo;;oma!;, las células, el metabolismo 1 etc. Y 

~1 la sabiduría vulgar tiene ya el nombr'ó'! y algLJ na idea de las realidades -

sociales, resultará peligroso construir término:; académicos distintos 

pura expresar lo mismo" (l). He .J hf la limitación y las dificultades que 

se plontcan en este terreno. 

/ 

Sin embargo, es indispensable empezar por delimitar el alcance que le 

damo:.., a Comunidad. 

(l) PERPIÑ/\ RODRIGUEZ 1 • ANTOMO: Sociología General, C.S.I.C,_ Ma:irid 1 . 

Espoña, 19GO. 
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2. QUE EN7tNDLMOS POR- COMUNIDAD 

Sin pretender elaborar una definición, vamos a describir la comur.\dud 

considerando sus pdnc1palc-s ClcmE'ntós. Cuando se habla de comu rudad, 

se alude a: 

UNIDAD SOCIAL: de ordinario aplicamos el término para designar 

o rc~:rírnos a pequeñas unidades, como un grupo de colonos, un 

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

~e la comunidad nacional, la comunidad-latinoamericana, la co--

munidad internacional. En todos los casos aludimos a unidades 

soc1ales;. 

cuyos miembros participdn de algl1n rasgo, interés 1 elemento 

o función común: esas unidades sociales más o menos amplias, 
) 

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

cipar de algón rasgo, interés o elemento comun; 

eón conciencia de permanencia: para formar parte de una comu "Ü 

dad hay que tener conciencia de pertenecer a ella; no es indis--

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

evident~~4ue tenemos conciencia de pertenencia a varias comuni 

dadcs simultáneamente; 
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-situados en una clct('rminada área qeogrMica: toda comuni-
/~ 

dad ocupa sicmpn' un dc~crminndo tr•rt"itorio,. aón cuando es-

ta ocupación sea transitoria como en el caso de una tribu nó-

ma::ia o un grupo de gitanos; 

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

mente entre s! que en otro c:ontexto: los miembros de un pu,g_ 

blo interaccionan más intensamente entre sí, que con respect~ 1 

\ 

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

otro interactúan más intensamente entre sí , como miembros 

de la comunidad provincial, que to que interactúan con los --

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

ir hasta la interacción que se da en la comunidad internacional. 

De lo dicho podr!amo3 establecer la siguiente noción de comunidad: 

La comunidad es una ,unidad social cuyos m1embros participan-de al-

uúi1 rt1 sgo, intcró 3,, elemento o función común, éon conciencia de --

) 

p¡_;rtenencia, s1tuados ,,n una determinada área geográfica en la cual 

la pluralidud de personas interacciona más intensamente entre sí 

que en otro conte>·.to. (2) 

( 2) La concepción de comunidad en ese sentido, involucra la teoría de sistemas, 
los cuales se ahmentan por "insumo>", "entradas" ó "estrmu'Íos ", pasa a un 
proceso de "caja negra", respu.~ ; del cual, se provocan "pro::iuctos" ,"salidas~ 
o "reacc~ones". r.:sos productos, salidas o reacciones, a su vez, se convier-;
ten en insumo.'3, entradas o estimulas para otro sistema 
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ts eviderot:.e que_ t-l noc!.6ncnteríor,es amplísima. pero a nuestro enteh-
/ 

der s,Olo as! puede ser aplicable 1gualm-2nte a umdades tan distintas 

en características y extensión, como una unidad rellgiosa que vive ais-

--l~da en un convento, un barrio, un municipio, la provincia, la nación, 

1 

o la comunidad internacional, es decir, u todos ·tos niveles en que es a-

·plÚ::ado- du ordihano el término de comunidad. 

3. SIGNIFICADO Y ALCANCE DEL DESARROLLO DE LA COMUNIDAD 

Mucho se ha di~ tttido acerca del t'ermino. Por lo general se han Empleado 

indistintamente las expres10nes "Desarrollo de la Comunidad" y "Organiza-

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

munidad". Por otro lado, en cuanto a nociones afines se refiere, se han u ti-

lizado térmmos que en la práctica sionifican de or_dinar io una misma cosa: 

"acción cómunal", "educación funrlumental", "bienestar social de la comu-

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

signiflcado, pero suelen ser util1zados hac1endo una diferencia más bien de 

grado que de contenido~ 

Por la Indo k~ de este tr<;J.baJO, no creemos que valga la pena discutir cuestio-

nes terminológicas. No3otros -dice Ander Egg- utilizaremo.'3 solamente la ex. 

presión Desarrollo de la Comunidad. ['or otro fado, en cuanto -ª-nociones 

afines se rdiere, se han utilizado términos que en la práctica , como •3n Ar-

gentma y' en México,. conllevan al m1smo significado. La expresión Des-

. ./ 
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arrollo de ll'.l c.cmunidad, hoy ampliamente empleada en el campo del 

trabajo social y de las ciencias sociales, por sociolOgos ,- antropólo-

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

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

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

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

' 
4. EVOLUCION DE LA NOCION DESARROLLO DE LA COMUNIDAD 

La expresión "Desarrollo de la Comunidad" -community development- fue 
-----

' 

puesta en circulación en los Estados Unidos en época relativamente recien 

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

el aflo de 1942, para designar el mo•1imiento de promoción que deb!a ini-

/ 

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

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

"Un movimiento con el fin de promover el mejoramiento de la vida 
; 

de toda la comunidad, con su participación activa y en lo posible por im 

(3) En 194 7 se utilizO esa expresión en el título de una publicación de la Sección 
de Extensión de la Universidad de Virginia; Jean y Jess Ogden: "These Things 
We tried; a five ye..ir Experiment in Community Development".- Initiated and 
Carri~d out by Extension Division of the University of Virginia. Vol. "llN, No. 
-., 15 X 1947. 

(4) Resulta interesante vincular conceptt,.llmente el desarrollo de la comunidad, 
con un modelo tal, de manera que se precismde manera objetiva, los términos 
de libertad, respeto a la libertad y no manipuleo, en que se debe desarrollar
la comunidad. El mismo Egg consigna los peligros del paternalismo y del ma-
nipuleo de sus integrantes. 

\ 
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dativa de ln propia comunidad. S L acaso dicha iniciativa no apare-

ciera de manera espontánea, se emplearán técnicas que la hagan 

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

y entusiastas al movimiento. El desarrollo de la comunidad abarca 

a todas las formas de mejoramie~to. 

Incluye por lo tanto un conjunto de actividades que se desarrollan 

en un distrito ya sean promo•1idas por el Gobierno o por las organi-

/ zaciones no oficiales. 

En lo que concierm' a la a<1ricultura, se desea la utilización de 

•T:ejores métodos agrícolas v un mejor tratamiento en la cr!a del 

ganado; en a campo de la salud, se mejoran o se pueden promover 

mejores condiciones sanitarias y el suministro de agua, medidas de 

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

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

extensión y mejoramiento de las escuelas de primera enseñanza". 

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

tivo, que será puesto en práctica en íntima asociación con los orga-

nismos locales" 

Fué la "Conferencia Nacional de Servicio Social" de l9s Estados Unidos 

quien tuvo el mérito de forml&lar el pnmer intento con el fin de precisar 
~' ' 

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

Comunidad". 
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Despué~ de varias reunior,es de e5tudio tln Boston·, Buffalo, Detroit, Nueva 

York, Pittsburg y Chicago, se intentaron algunas definiciones que ponen 

1 

de manifiest9 la concepci~n vigente alrededor del año 1943. A continuación 1 

se citan algunas de las m~s representativas: ! 

'En el campo del bienestar s'ocial, la Organiza-ción de la Comuniaad 

puede· describirse como el arte de descubrir necesidades sociales y 

/ 
de crear , coordinar y sistematizar los agentes instrumentales a tra-, -

w!s de los cuales los talentos y recursos de los grupos pÚeden ser 

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

el desarrollo de las potenciales o potencialidadés de sus miembros. 

Investigación, il1erpretación, conferencias, educación, organización 

de grupos y acción· social, son los principales elementos _usados en 

este proceso". 

Una segunda definición propuesta 1 fué la siguiente: 

' ''Organiz'ación de la Comunidad 1 es un tipo de servicio social que se 

refiere a todos aquellos esfuerzos que tiende a dirigir de una manera 

efectiva los recúrsos sociales hacia las necesidades espeé!ficas o t.o-

tales de un ár.:;a determinada. Sus tareas pueden envolver actividades 

tales como b(isqueda de datos 1 desarrollo de programa.:; de bienestar 

social 1 cambio de sistemas o pautas de Servicio Social y promoción 

de legislación social" 

' 
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\. . 1 
for t:U:.mo ·""-' l{,)p\;::;'- :::~·ta c:!ciinicH'.'n: 

. r- . 
''Organización de la Comunidad es el proceso de tratar co11 

individuos o grupos que están ini.aresá.dos o pueden intere-

sarse en los servicios u objetivos del bienestar social 1 con 

el propósito de aumentar el volumen de tales servicios, me-

jorar.su calidad y distril;mción, o adelantar en las gestiones 

par~ alcanzar tales c::bjetivos" 

Es evidente que la Organización de la Comunidad aparece iigada como 

método privativo del Servicio Social. A nuestro JUi e io 1 una de las . 

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

Dunham, es muy il ustrativa de la concepción vigente, al definir .la 

.. 

Organización de la Comunidad como: 

"Un proce~o dirigido hacia la creación de recursos y el m ante--

nimiento del equilibr~o necesario entre tales· recursos y las nec.§_ 

sidades de una determinada área geográfica o campo específico-

de Servicio Socia 1" 

La "Conferencia Nacional de Servicio Social" de Estados U nidos 1 reu-

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

tinguió: 

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

munidad 1 a saber~· la acción inter-grupos; 

b) procesos que no se estimaron parte del Servicio Social, tales como ta 

actividad educat1va y de promoción, y el 'proceso administrativo de -
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' Sin embargo, en las publicaciones de la época -la de Wayne M.1c Millan , , 

"Community Organization for Social Welfare" (1917} nos parece mu:r repre 

sentativa - la Organización de la Comunidad está ligada exclusivamente 

al Servicio Social c~mo procedimiento de "ayudar a la gente a encontrar 
' - ' 

medios' efectivos de trabajar en cooperación con otros, para mejorar los 
1 

recursos de la comunidad" 

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

zan a utilizar,la expresión "Desarrollo de la Comunidad" para designar: 
1-

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

blación se suman a los de su, gobierno para mejorar las condiciones 

económicas, sociales y culturales de las comunidades, integrar a 

éstas en la vida del pa!s y permitirles contribuir plenamente al pro-

greso nacional". 

El seminario organizado por la Organización de Estados Americanos (OEA 

1950) en la Repúblicd de San Salvador, definió ·21 Desarrollo de la Comuni-

dad como: 

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

racional participación de los integrantes de una determinada zona 

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

" greso colectivo, sobre la base de los propios recursos" \ -
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din cmbdrgo. fue t..:!"l l9~·b , uondl) L:a lo:::. orgaaisrnos internacionales se lle-

g6 a •ln acuerdo respecto dl' asta n>tpresl6n, deflnlend•) el Desarrollo- d~~ la 

1 Comunl.dad como: 

''EJ proceso a tra\Tés del cual los esfuerzos ·del propio pueble se --

unen con los .de las autoridades gubernamentales 1 con la finalidad -

de mejorar las condiciones económicas, sociales 'f culturales de las 

co11,1unidades 1 incorporar dichas comunidades en la vida nacional, y 

capacitarlas para contribuir plenamente en el progreso del país ... 

/ 

La obra de Carollne Ware (5) 1 que tanto significado tiene en América Latí-

na en' la difusi6n del Desarrollo de la comunidad 1 en su edición de 1954 -

nos señala 1111 nuevo jalón 1311 la J10ción y alcance de la expresión Desarro-

Uo de la Comunidad 1 al definirla •-::omo: 

"Un proceso para st1scitar grupos funcionales de ciudadanos capaces 

de ser los agentes activos y responsables de su propio progreso, --

usando para ello como med ws: la invest 1gación en común de los prQ_ 

blemas local es 1 el planeamiento y la ejecución por s( mismos de lás 

soluciones que ante> convinieron 1 y la C·-:>ord:~ación voluntaria con -

los demás grupos y con las autoridades oficiales, de modc) q11e se ...; 

obtenga el bienestar total de la comunidad ••. 

E!l 1958 la definición utllizada por las Naciones Unidas fue revisada, que--
/ ' 

(5) Ware 1 Caroline: Est:ud 10 de la Comunidad; Ed. Human itas 1 Buenos -
Atres, 1964. 
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dando en vigencia la s1guLente. 
-\ 

-
~Desarrollo dé la Comunidad es el pro ces~ por el cual el· propio--

pueblo participa en la planificación y en ·la realizaéión de progra-- / ' 

mas que se destinan a elevar' su niveL de vida. Eso implica la - , 

colaboración lndispensable' entre· los gobiernos y el pueblo 1 para -

hacer eficaces esquemas de desarrollo, viables' y equilibrados". 

Es así como llegarnos a la concepción moderna del Desarrollo de la Com.!!. 

n idad 1 que "se caracteriza por una actitud más que por la susta11cia de -

ún programa. Lo que cuenta es la forma de emprender el trabajo 1 más 

que la naturaleza del trabajo en sí mismo•• {6). 

El Desarrollo de la Comuniddd (principios 1 metodolog(a 'f práctica), tal co 

m,o_ se concibe en este manual, es el punto de encuentro y de utllizaqión-

de técnicas semeja11tés. Nace. como lo indJca Irwin Sanders (7) de co---

/ 

rrlentes afines de las que toma su nombre: del lado "paterno" :puede ser -

referLda al desarrollo económico, del que denva el sustantivo; del lado 'roa 

terno•• se relaciona con la organización de· la comunidad 1 de la cual deriva 

" la adjetivación. 

A su vez 1 el desarrollo, económico deriva de una ~mportante esttrpe cuyos-

----------~---------------------- -----
(6) M ilhaud 1 Maurice: Prlnclpes de la méthode du développement comu

náutatre. EN Commumty Development, No. 6, 1950. 

(7) Sandcrs, Irwin: Teotie dello svtluppo comunitario. En community -
Development, No. 5, 1960. 

'' 
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"'ílntepas¿d,t.~"' e·staban p.tinclpali•'•L'I1tJ ll"Heresados por elevar el nivel de-

' vida medLante aumento de la eflclencla producttv.d (V.gr.: extensión agr{ 
' ' -

cole), por difu11dir las fonnas de c>!gar1tzación económica consideradas-,· 
1 

eficaces para mdtip~icar y dtstribulr de modo más amplio los recursos -

materiales (planificación económica) y por vivificar la vida rural de dL-

versos modos considerado·; capaces de favorecer el deseado cambio so--

cial (reconstrucción rural). 

Cont1nua.1do con Sanders 'f su metáfora podemos decir que del lado 81pa-

terno" los parientes colaterales son la planificación y el urbanismo, el-

. reordenamiento urbano y <.lUn la colectivización de la agricultura, cons ide 

rada esta última por sus parientes corno la "oveja negra de· la familia". 

'\ 
Del lado .. materno .. se pr .3senta como un impetuoso· manantial de su inme 

diata predecesora: la organización d.c la comunidad, y reconoce como sus 

'antecesores a la as lStencta social y a la educación de adultos. De --

estos dos últtmas, la primera a su vez,~ desctende de las asociaciones -

de caridad, de las activ ~dad es de recreación pública, de la pl3.n1ficación 

socLal y de la legislación social; L1 segunda, que a su vez contribuye a 

las acttvidades de educación sanitar·ta y de seguridad social, tiene su Pi! 

riente colateral en la educación fundamental. 

5 SINTESiS CONCEPTUAL 

Para prcc1.sar· aún más la noción que acabamor. ¡-le expo .... er 
-- .1 - • y que servirá-
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COfl\0 telóu de fona) p~ra tod lS !03 C'dpltlllOS d0 IJStC ma11ual, VdiTIOS a 
' ' 

d<!scnbir el Dosarrollo de la Comun dad r('spond' cndn d Jos siguientes tnte 

rrog~ntes: 

¿Qué es? 

El desarrollo de la Comun.tdad es un complejo de procesos progre--

slvos o sea un conjunto de fases y etapas sucesiva::;, con una d~-

reccl6n determinad·l, destinadas a alca,lzar una serie de objetivos-

o una meta prefijada. 

) 
¿Cuáles S<~n sus objetivos? 

a) Lograr el mejoramiento de las condiciones económicas, so--

ciales, cultur.:¡Jes y humanas de la colectividad, reallzatldo 

un trabajo 11desde la base". 

b) Procurar mo<hftcar la; actitudes y p1ácticas que actúan co--~-

mo freno o escollos d desarrollo s:->cial y económico, pr-:>--

1 

moviendo a su vci a ·tttudes especiales que favorecen d~cho 

mejoramiento, entre 1 as cuales, sin hacer u.na enumeración-

exhaustiva, pu~~en d ~stacarse: 

Despertar en el hombre la capa::idad pa!"a resolver sus 

propios pDblemas. 

Despertar el deseo de progreso, me<Lante el propio e.2_ 

fuerzo y traba ·o. 
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Despertar el ntv~·l d,~ aspiracl~Hws ;)11 las _po~lacion·~::> 

margina1(':3, P''r la tcnst6n nniTc la situdción s~cial :-

actual y lu. :1ltuddón social. deseadd-, creandt) un se11 

tido de v 1abtltdad respecto del nue"o estado p.Y al--

ca11Zar. 

Elevar en la _población la propensión a traba~ar y la-

" prope'1s ió11 a :nnovar. 

Promover en lo~ ind•viduos una aGtitud frente a los -

problemas de~ la c:omunidad (locai y nacional} y fren-

te al Estado, p~H- la cual no se espere que éste re--

su el Vd -~od·)s lo~3 pr.Jbl emds, s ;no que ellos mismos-

se encuentren 1mp;1lsado.:;, med ian~e su participación 

en una a~~c.ón 111dJvtdual y __ comunal, a res')lver los -

que está·1 a~ alca.1c" d~~ sus pos Lbil idades. 

Dc~EHTollar el C'~.píntu '/ La- acc ió11 cooperativa, con -

la ·~ual s·~ ftltn~Ma el selltimiento de unidad entre los 

individuos, los Jrupos y las com1111idades, y 58 al ie.E!. 

ta el des-Jo de 'Lna promoctón, no sólo indtvidlial si--

no también colcctivd. 

Promover el . florecim Lento de los ral::>res ~111rnanos en -

-las clases más mod·?3tas, frecuentemente lnex¡)lotados 

o mal orie:1tad.o:>. 
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' 
Suscilar un re:. peto adiv~) hacia ._,¡ hombre.- huciu 

daderamentc hombre. 

j 
-. Tal cumo se puso de mamflesto en la XJ Conferencia !nternaGiona~ 

de Servicio Social (Sras il, 1~62), los programa:> de Desarrollo de-

la comunidad pueden ser concebidos según diferentes ·-,bjetivos, a 

saber: 

ObJetivos primordialmente económicos 

Objetivos cívicos o socio--cívicos 

Objetivos socio-económicos 

Objetivos primord~almcnl·e sociales 

\ 
En este tralnjo n,)sotros concebimos d Desarrollo de l.a Comut1idad según 

un objetivo primordtalmente ps lco--s0cial, aunque abarca 1do a los otros ·-

(cívlcos y cconómtcos) que a nuestro juicio tienen val.or secundario e!1 di 

c)lo desarrollo. 

¿Quiénes intervienen? 

En este conjunto d~ pr·::>ces:)S progresi.vos debe conjugarse la_ ~nter-

ve11ción de dos eleme'1tos cs·~nciales: 

a) La población mtsma, que p3rticipa t:;on su acc tón y si es -

pos1ble con su inicial iva. Para que la participaGión de la-
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(8). 

1. 

poblacl6n ~ice un Informe da Naciones Unidas-(8) pueda 
/ 

· -Oontrlbulr en forma s lgniflcatlva al desarrollo econ6mlco y 

soclal de todo un pa[s o territorio, debe cumpllrse dentro 

de ur.\ plan nacional que abarque a ,gran número de las co-

m unidades más pequefté~s. Dentro de ese cuadro, el reco-

nacimiento gradual por parte de la población de la importa.!! 

cia de estas rélaciones más amplias 1 contribuye a la int~ 

graci6n de las comunidades mlls pequei\as con las mayores. 

Este reconocimiento, junto con la participación activa de -

la población en los asuntos locales y de interés colectivo, 
' -

aumenta su natural interés por participar poHticamente en ... 

los asun~os t:lacionales y por capacitarse para esa participa 
1 

ci6n ~n la prlictica. 

b) EL g(l)bierno, cuyo papel es planear y organizar los progra--

mas sobre una base na e iona 1 1 con arreglo a una poHtica --

bien concebida 1 y en segundo lugar prestar los servicios --

técnicos y la ayuda material básica que están fuera' del al-

canee de las comunidades y de las ~xganizaciones privadas. 

¿Para quién se hace? 

Los destinatarlos de esta acción son todos y cada Lino de los miem, 

bros de la colectividad. 

Naciones .Unidas: Extracto d·~l XX: 0 Informe del Comité Administrativo 
de C':ordmac16n d~l Consejo Económico y Social. Desarrollo de la 
Comunidad Y Servictos Conexos 1 Anexo III. (E/2931), 1956. 
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CONCf.PTUALIZACION DE LA COMUNICACION SOCIAL 

AÍlll es prematuro anticipar juicios fundados sobre el impacto y consecuen-

e ias que para la so e iedad de nuestro siglo acarrea el uso ind iscnm inado -

de los medi.::.>s de comunicación social. No es posible superar la etapa -

de las conJeturas (1). 

Actualmente, la sociedad contemporánea se encuentra inexorablemente inmer 

so en el modelo económico de "sociedad de consumo". Lt:~; comunicación',
l 

en este sen~ ido, es el "marco teórico y práctico para inve,:;tigar, planificar 

y real izar los R_r:oc_e_s_os_de--la--v-ida-- contemporánea: sociales-,·, culturales, cí-

vtcos, económicos, pol(ticos·y militares. Nada sucede al margen de la co 

municac ión social". (2) 

La s ituac i6n derivada del grado de q.vance de una sociedad y, dentro de -

&sta, de un organismo, institución,- em-presa o grupo, sólo es factible en-

tanto tenga capacidad para comunicarse consigo mismo y con el mundo que 

lo rodea. 

I:l grado de avance de la tecnolog(a el adelanto e ientífico y el perfil de-

la proyección filosófica exigen con mayor intensidad la verificaciun y o pe-

ración de dos situaciones, ambas de igual importancia: 

(l) Ch. Steinberg, Los medios de comunicación social, Editorial Roble, -
México, 1969, págs. 13 y 14. 

{2} Menéndez Antonio, Comunicación y Desarrollo, Ed. UNAM, 19Q_9. 
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a) o Capacidad para emitir infonnaéión, instrumentar un modelo de comu-
r 

ntcación y obtener la reacción del receptor; y 

1)) o capacidad para obtener y asimilar' información y 1 en consecuencia,-

actuar. 

L'n consecuE'ncia 1 la dinámica grupal, orgánica e institucional depende de-

1 a capacidad de trasmitir información y de asimilarla 1 además de la efica-

cta del flujo comunicacional 1 mediante el cual, receptor y emisor logran la 
1 

mterrelactón activa, inmediata y objetiva. 

LL1 comumca.ción social hace posible la satisfacción del imperativo de revi 

sar la capacidad de las sociedades 1 instituciones e individuos, para detec 

tar, astmtlar y encauzar la aceleración del cambio, as( como la necesidad 

de incorporar este a sus sistemas y operarlo con máxima eficiencia con -

vistas a sus objettvos (3). 

(3) Ibídem, pág~ 7. 
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PROYECCIONES DE LA COMUNICACION SOCIAL 

"A partir de la pareja humana, la comunicación es el medio natural que -

articula y expresa nuestra existencia. Nada sucede en ella, prácticamen-

te, que no se origine o resulte de la necesidad o de la posibilidad de co-

m un icarse. En todos sus plp.no?, niveles y clases; en cada una de sus -

circunstanclas, ·estilos y culturas. Advertido el hombre que sin comuni,.ca 

ción carece de historia y no hay comunidad. 
1 

"Desde sus raíces más profundas, la comunicación nos acerca y entreteje; 

rclacwna a un hombre con otro y al hombre con su medio. Es esa chispa 

mágica o ese eslabón invisible que nos une entre sí, fijándonos en el --

ttempo, como un denominador común en que todo nace, afluye o culmina. 

Cordón umbilical entre el hombre y su experiencia. Lo que- éste es y ha 

ce, inseparable de lo que sabe y dice. 

"En la medida en que nos comunicamos y somos comunicados, percibimos-

las alteraciones de nuestro tiempo y podemos adaptarnos a la velocidad ·de 

sus cambios, con todo lo que la· vida produce y cuanto gira alrededor su-

yo. Siendo hoy la fuente más activa de. poder, la comunicaciÓn es algo -

más que un registro parcial de las relaciones humanas. Es todo· el test_i-

monio de toda su existencia. Edgar Morín precisó que no hay u.na molécu-

la de aire que no vibre llena de mensajes que un aparato, un ~esto, vuel-

ven inmediatamente audtbles y visibles. Ya Wíener nos anticipó que !a, CQ_ 

munícación ha extendido los sentidos del hombre hasta las extremidades .del 
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mundo". (4) 

"l:l proceso de comunicación es, por sí mismo, básico para la considera-

·:·1ón de la estructura v la función de los medios de comunicación. El doc 

ror Euqene L. Hartley y la doctora Ruth E. Hartley exponen el proceso de-

1 él c:omumcación y su importancia em la sociedad contemporáre a. 

El enfoque de estos autores es particularmente significativo a la luz de -

rectenLes opiniones divergent~s sobre los efectos de los medios de comun.i_ 

cación con el público. Algunos estudios tienden a considerar que la comu 

nicactón entre los individuos es de igual o mayor importancia, quizás, que 

la comunicación entre los grupos. Aqu( la comunicación -los medios según 

los cuales los indivtduos influyen uno sobre el otro y reciben, a su vez, -

1 él mflucnc1a de los demás- es el •portador• básico del proceso social. Ha 

ce pus 1 bl e y comprensible la interacción individual. Es la base sobre la -

cual se considera al hombre como un ser social, capaz de cooperar con --

otros y de realizar actividades socialmente útiles. La comunicación hace-

Lambién que el arte, la ciencia, la literatura y la política sean posibles y 

comprcns ibles (5). 

"El proceso de comunicación -resumen Eugene L. Hartley y Ruth E. Hartley-

es la base de todo lo que llamamos social en el funcionamiento del orga--

ntsmo viviente. En el hombre es esencial para el desarrollo del individuo, 

(4) 

¡7 

V. Eulalio Ferrer R., 11 Comunicación y Opinión Pública 11
, Costa-Arr,tc E,q_. 

tor, México, 1974, págs. 21 y 22. 

(5) Charles S. Steinberg y A. William Bluem, 11Los medios de comunicación -
social", Edit. Roble, Méx., 1969, págs. 3, 27. 
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1 

para la formación y la existencia continuada de los grupos y para las interrela 

,.Hlncs entre los grupos. 

"Aunque no hay un acuerdo total entre los científicos sociales sobre una sola

clcflnición de la comunicación, todas las principales definiciones implican tan 

to intcracc ión _...como efecto. El análisis demuestra que cuando menos cuatro -

fuctores intervienen en la comunicación efectiva: 1) el comunicador, 

2) el comunicante, 3) el contenido y 4) el efecto. 

"Gc~ncrulQ1ente se considera quela comunicación tiene lugar por medio de -

s(mbolos verbales, pero el análisis sociosicológico (sic) requiere que se

prcstC:-) atención a toda la gama de símbolos que pueden ser usados por el

hombre, mcluyendo ademanes, el tono, la expresión facial, los tamborazos, 

el sonido producido por el telégrafo, las señales hechas con banderas y -

con humo, etcétera". 

," 
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Hl:IACJONf.S PUBLICAS -(6) 

"S{~DÚJl L. Salleron, 'Las public relations son inici~lmente el conjunto de-

lr>s mcd lOS utllizados por las empresas para crear un cllma de conftanza -

en su personal, en los ambientes con los cuales se hallan en contacto y, 

de modo general, en el público, con miras a afianzar su actividad y des-

,Hrollarla. En último término constituyen el conjunto armonioso cie las re-

lLictones SOCiales surgidas de la actividad económica en un clima de leal-

t ad y de verdad' (7). Los tres criterios de _esta definición, que rewma L. 

Dcvaux y que nosotros adoptaremos provisionalmente como elementos de tra 

baJo, son: el interés general ('aport;ar algo'), la introducción en la actual.i 

dad de una noción esencial para todos, y 'la liberación de cualquier hipo-

teca publicitaria'. El relacionista, pues, no deberá creer que él es el di 

rector de personal 1 ni pretender 'blanquear una, oveja negra' 1 ni querer ree~. 

plazar al jefe de publicidad 1 ni tratar, por último 1 de crear una oficina de 

estudios 'astrológicos' 1 místicos o aún filosóficos dentro de la empresa. -

El rclaclOnista, según L. Devauxl es un 'hombre honesto en el sentido da 

do a la palabra en los siglos XX y XVII' 1 es decir 1 un hombre medido 1 com 

petentc y serio: no un 'charlatán de feria ni un empresario de diversiones', 

s mo un informante leal y riguroso. René Tavern ier y Stéphane Félix (8), 

el os de los fundadores de la Asociación Francesa dE" Relaciones Públlcas, -

escribieron con mucho acierto que no se debió al azar el hecho ¿e que las 

_ (6) J.- Chaumel y D. Huisman 1 ''Las Relaciones Públicas" 1 EUDEBA 1 Bs. 
As. 1 _Argentina 1 1970, Sa. edic., págs. 18 y ss. 

(7) V. Les Relations Publiques dans la societé moderne 1 AFAP, 1957 (nQ_ 
ta del autor). 

(8) Id. 
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rdac'ioncs pG.blicas nacieran en un país anglosajón y sobre todo protestan-
/ ' 

te 1 pues el catolicismo, al condenar la riqueza, hace la apolog(a de la --

pobreza en la Tierra. 1 En los pa(ses latinos, en efecto 1 no se admira a -

Jns ricos: se los envidia. Ya en el siglo XVIII, deda Pitt: 'La pobreza -

no deshonra, pero es endiabladamente irritante'. Galbraith, al citar la fra-

se de Pitt, agrega: 'En la Norteamérica actual, ya no es irritante 1 pero --
1 

.;onstituye una deshonra'. Las relaciones públicas parten de la hipótesis -

de trabajo 1 fundamental para el caso 1 de que es preciso conocer la rique--

za de la empresa {nqueza que contribuye a su honor), siempre que se pu'ª-._ 

da mostrar la contribución eficaz de aquélla a la comunidad de 1a cual for-

ma parte. 

"S in embargo 1 el objetivo esencial de las relaciones' públicas 1 está cons-

tituido 1 más que por cualquier otro dato, por la infonnación pura. 

"Si esta infonnación fuera defectuosa o falsa 1 destruiría ipso facto la es-
1 

tructura misma de las relaciones públicas. Ofrezcamos un ejemplo: el 0.!:_ 

gamsmo de relaciones públicas de la alimentación 1 , llamado 'Centro de 1!1-

fonnación y Enlace de la Alimentación' (CII.A) 1 ha lanzado desde hace al-

gunos años una campaña de 'relaciones públicas a la cual se ha dado el -

nombre de Indice Cobac. Trátase de un muestrario de señales de color: -

el rosado es garantía de la calidad más pura de'sde el punto de ·"ista ba~ 

-teriológico 1 el amarillo indica una calidad menor 1 y los demás colores sir 

ven para indicar calidades inferiores. Las fábricas. reciben la visita d ¿ -

inspectores que extraen una muestra del producto y la colocan en un fras-
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,:;o c')SÚ!nlizado. Ocho días más tarde, los industriales reciben una hoj_a -

.. :e allálts ts que . especifica: 'Su, producto contiene ·tantos microbios de tal -

.:.ategorí:a'. Pero como la mayor(a de los productores no entienden el s ign i 

r1 c~1dn d(~ lc·s nombres griegos que designan esos microbios, la señal les -

rndtca su contenido de toxicidad. El rosado Cobac es, pues, el índice -de 

Lo mejOf calidad desde el punto de Vista bacteriológico; y 1 gracias a él, -

r1umcrosos industriales han podido mejorar sus productos al adquirir concien 

cta de su contenido en microbios. El mejoramiento mate~ial aparece, pues, 

lLgodo de modo (ntimo al perfeccionamiento moral". 
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CONCEPTOS DE PUBLICIDAD 

"L:t pul>l Lcic.bcl -señala I-1 oracio Guajardo- como anuncio de bienes y -servicios r§_ 

lll< •lllu su historia al trueque y a la compra-venta. Es parte de la actividad comer 

e tal, particularmente desde la oferta del vendedor. Y aún cuando en Europa sue-

le llamarse publicista a quien publica o a quien escribe, el término tiene ya una-
' 

r:onnolación equivalente a la de propaganda mercantil. 

-
'Tormalmente la publicidad data de 14?8 cuando William Caxton empleó volantes 

d,· mano para anunciar uno de sus libro9 como •good cheap•, es decir, una ganga. 

Cs 1 e• ocurrió en Inglaterra. 

"El uv tso y la campaña comerciales incluyen un ciclo muy amplio que va de la -

comun icuctón inicial del producto o servicio hasta su oferta final. Se emplean -

todos los medios de comunicación social: prensa 1 radio, cine 1 televisión; publi-

e tdad exterior como los carteles y directa como los aparadores 1 desfiles 1 demoª-

tru.ciones 1 envolturas 1 etc. Muy cerca de estos medios figuran las promociones 

oc venta. 

"Los s tstemas de publicidad registran su más alto desarrollo en Estados Unidos 1 

pero se han extendido a todos los continentes. El mundc• de economía dirigida -

Yu participa en estas técnicas de mercado. 11La publicidad en deportes 1 espec
t 

táculos y modas en el vestir ha desarrollado un fabuloso montaje de atracciones. 

Su red de comunicaciones es seguramente la más amplia 11
• (9) 

(9) Horacio Guajardo 1 
11Teor(a de la Comunicación Social 11

, Demoscop(a, S .A. 1 

Méxtco, 1970, págs. 97-98. 
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CONCf.I'TOS DE PROPAGANDA 

"Aí111 cuundo existen diversas formas de propagar una idea 1 una noticia o un 

d¿tLo 1 la propaganda constituye· un sistema difusor e impulsor con propia de-

hn ic1ón", señala Horacw Guajardo {lO). 

"1 :ttmolÓ<J Lcamente sigmfica sembrar brotes de plantas para la reproduce ión. 

11I:n 1633 la [glesia Católica fundó la Congregatio de Propaganda Fide utili-

llzondo por primera vez la palabra. Sin embargo sus técnicas son anteriores. 

"L as pirámides egipcias 1 el oráculo de Delfos, la fiesta del Quinto Sol, -

-
lo~; m uro.lcs de Pompeya, el Circo romano, fueron algunas expresiones prim.L 

ttvas de propaganda. Las cruzadas hacia Tierra Santa o el viaje a la India 1 

/ por una nueva ruta 1 también registraron fuerte contenido _propagand(stico tan-

to en sus preparattvoscomo en sus repercupiones. Pero donde la propaganda 

pulíttcu encuentra su inicw formal -y en esto coinciden diferentes autores-' 

L!S en la Revolución Francesa. 

"Aquí se emplean los recursos elementales de toda campaña: panfletos 1 ora-

dores, el himno de La Marsellesa, el s[mbolo del gorro frígio, las ma:nfes-

tacion(~s populares hasta la toma de la Bastilla o el mitin con guillouna ... 

"La propaganda ttene relación estrecha con la información, le. educación y -

desde 1 u ego el es pcctáculo. 

(lO) Horac1o Guajardo 1 opa cii:, págs. 81 y ssg. 
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"Tt es pre<Juntas ayudan a subrayar el problema: ¿Las columnas pol (ticas de 

u1· cl1ano son mformación o propaganda? ¿Quién impide que profesor y --

alumnos aprovechen la cátedra para hacer propaganda a sus ideas? ¿Se -

p11cdc negar el mensaje de las fábulas de Aristófanes? 

"l:stas referencias tienen sentido ideológico. Podrían trazarse otras relaci.Q. 

n es de la propaganda con los usos 1 consumos y aficiones, para colocarse -

ante f<;nómenos económtcos y m1,1y especialmente comerciales. Pero no es-

fácil -m indispensable- separar los campos de la opinión y el mercado. -

Bastará con especializar el análisis. 

"Para este cf.ecto es completamente válido y acostumbrado el llamar propa-

ganda a la difusión de ideas y publicidad al anuncio de bienes y servicios. 

"Rov ig att 1 explica: 

'Si yo les comunico que un país se ha levantado contra su jefe 1 es una in 
' . 

' formación. Pero si yo les digo que un pa(s se ha levantado contra su die-

tacior y pongo en ello calor y emoción, estoy haciendo propaganda • ._ 

"T.a propaganda construye opinión pública. Es uno de sus impulsos más 

fuertes. Pero no se ignoran sus deterioros: cuando la gente recibe un vo.:_ 

lante, en la calle o en su casa 1 suele arrojarlo al suelo y exclamar des--

pecttvamente: 'es propaganda'. En realidad 1 la generalización ? :1otada es -

falsa, ya que muchas personas no s_ólo la leen sino la guarda.n -o el ~co-

ceso inverso; por otra parte la propaganda se desecha en los casos de evi-
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dc-:-¡¡t_c~ vc1cuidad o mtcrferencia 1 pero se atiende cuando hay interés, en su ~ 

m(·nsaJ e. Los sistemas masivos de propaganda -inclusive persuasiones art1 

flciules como la droga- o la mentira- se encargan de fabricar o borrar imáge -

n0~; mediante, una alquimia enajenante: el lavado de cerebro. 

"l.a bondad de una idea nunca puede alcanzar un grado tal como para que -

sc=·a 'pos1ble prescindir de toda propaganda; por muy acabada que pueda ser-

1 a perfección de la propaganda que la sustente 1 a la larga una idea carente 

dt") valor no se impondrá nunca" (11) 

"Estas dos afirmaciones· de Sturminger reyalorizan la relación entre idea y -:-

propaganda. Y lo más importante: se recupera la dignidad humana 1 con ope 

ruclfll1 de la inteligencia. 

(11) Alfred Sturm mger 1 3 1 000 años de Propaganda Polfti.ca 1 Ed ic:iones Cid 1 

19651 pág. 25. Citado por Horacio Guaja_rdo, op. cit. 1 pág. 82. 
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C< )NCEPTO DE MOVILIZACION SOCIAL 

El término movilización social tiene relación directa con la pwpaganda y, -

c11 consecuencia, con las ~elaciones públicas. Es, de hecho, la respuesta-· 
/ 

mediata o inmediata que los diversos sectores tienen para con los estímulos 
í 

d< · la propaganda y la publicidad. 

Lu mov ü iza e tón social responde a los st.cesos que 1 en forma deliberaca :__ 

crean las relaciones humanas 1 sociales o económicas a través de la propa-

ganda. 

' 
Dtversos autores objetan esta "manipulación 11 de los medios de comunica--

ción masiva (o comunicación social, como suele llamársele) 1 tales como -

prensa, radio 1 cine y televisión 1 argumentando los aspectos axiológico, éti 

co y moral. Somos esclavos de la propaganda y la publicidad 1 afirman en-

tono que] umbroso. 

Y sin embargo 1 para conocer el grado de movilización social, o mejor aún,-

f?ara determinar el sentido que adoptará la movilización social se reqUteren-

previos estudtos de: tmagen, opinión, mercado y diferenciales. ¿Qué ocu-

He en determinado sector social en términos de ''masa", "aglomerar::tén" y -

"clase"?, ¿cómo responde "el hombre dela calle" ante la diversidad de e~ 

ffinulos intencwnados?, ¿son capaces de provocar la acción y la participa-

é tón en el desarrollo? Un director de mercados está capacitado para "pre-
l- ~ ' • 

~ ~ ~ ~ 

decir" el mayor o menor grado de respuesta del hombre-masa ante la public_!. 
'• .~ 



14, 

dad (sus- .. ~plataíormas" de lanzamiento de produc;tos -o de promoción para -

Vl ndcr mtis S<' conectan d irecra o indirectamente con el fenómeno de la mo

vlllducl social, rara vez con la movillzaci6n). 

Para lo antenor es pri'f[lordial el conocimiento de la psicología de las ma-

- s,1 s, saber porqué actúan de tal o cual modo; conocer sus hábitos, sus -

gustos y aficiones. Las encuestas, los ratings son indicadores. 

I:11 lo medida que la propaganda y la pub~ici<;iad establezcan comunicactón 

con los .sectores a los cuales va dirigida, así será la movilización sociaL 

' \ 
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CJemplarcs en ctrculación- es determinado por el anunciante qtE así lo ha -

orctena.cto y que paga el costo involucrado. 

"3. Propaganda, término del qu,e trata este libro (13), es un aspecto ese.D, 

cial de un programa bueno y completo de relaciones públicas, como lo es-

la. publicidad. Pero difiere fundamentalmente de la publicidad. 
1 

"La propa9anda puede resultar ya sea de noticias que son creadas en forma 

dcltbcrada, o de· un· reconocimiento alerta de que algo que ha sido programa 

do para que ocurra, es de tal naturaleza como para ser de interés ya sea -

para el público en general o para un segmento de él". 

(13) El llbro cttado - 11El Exito en la Propaganda"- estudia t0-::as las Íor-
mas de la propaganda en su sentido más amplio y, primordialmente, 
sus efectos. Por su capital importancia se recomienda ampliam<::nte. 
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<_)!']IJ'I_y_<)_S, _fV1_l~QJOS Y CONTENIDOS DE LA COMUNICACION SOCIAL -ftlosofía--

"L:1 comumcac1ón material facilita la comunicación soc1a l y aún es parte '-

de el)¿-,. Lo mismo en el aspecto de transportación que en las telecomuni

cacwnes. Pero en el_centro está la palabra: como enlace, como método, 

como concepto y como signo. 

"I..J pctlabru hClbluda fue primero y luego la escribió el hombre. Pero una y 

otr,l constituyen· el elemento sustancial -más que envoltura o forma, por s~ 

- pue~;to- de ia vida humana. El fenómeno del habla, tan sencillo en la ru

ttnu de millones de personas, es una de las experiencias más importantes-/ 

del hombre. T~o distingue, lo eleva. 

"Ld p,lliüJw es fuente de la comunidad, desde dos seres humanos. Y si -

! )J en el sonid9 articulado se emite por animales no racionales, correspond'e 

al hombre la perspectiva de la conversación. 

"Eltnlcrcumbío de palabras es característica humana. La voz y el escriw 

que hoy utíhzamos en la relación diaria tiene ,variantes eh evolución -pe:1-

samos 2n la selección de idiomas, con entendimiento general- y partieron

de ant0cedences que aún hoy persisten: la interjecctón, el gnto, el mur 

mullo mus1cal; el dibuJO, la señal con p1edra o madera; y en Pspecial el -

gesto 1 la mím1ca 1 los movimientos corporales. 
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' 1 
"1 .. 1 r Olllll!tr<·<~ctón soc1~1l tiene en la conversac16n h,JblC1ci<~ y e::;cnt<l su 

l!::-- ... ,_\llC'lll. Pero el desarrollo histórico registra adelanlos 1mpres 10nantes tan 

Lo en 1<1 Lécmcu telecomunicativa como en la propia conversación. El mun 

el o pln ntea una evidente intensidad en las relaciones de seres humanos con 

cosa~;, animales y pnncipalmente los demás seres humanos. 

"Comuntcación física y social experimentan un proceso que va del grupo -

¡wqueJ-ro a las grandes colectividades. De dos a muchísimos. La trans 

portc~ctón en aviones intercontinentales 1 por ejemplo 1 dispone ya de S 00 

plazas paru pasajeros; los modernos barcos América-Europa multiplican su,s 

serviciOs; la industria automovilística prepara unidades aéreas a reacción;-

y la v_eloc1dad acrec1enta cualquier desplazamiento. 

"1\1 tH~mpo del avance técnico se da el fenómeno de socialización. 

"1 ·" vidd en comunidad es no sólo tendencia sino urgente necesidad. Se -

rl<1 en l.:1s espec1es.no humanas. Se apresura en el hombre desde su ges-

) 

ti.1c16r: hasta la 'ascención psfquica correlativa a la socialización'. 

Tellh,-,rd de Chardin lo explica así: 

'a) Aparición de una memoria colectiva en donde se retiene por exp_§ 

nenc1as acumuladas· y se trasmite por educación una herencia g_§ 
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neral de la humanidad; 

'b) Desarrollo, por trasmisión cada vez más rápida del pensamiento, 

de una verdadera red nerviosa que envuelve, a partir de c1ertos-

centros definidos, la superficie entera de la tierra; 

'e) Emergencia, por concurso y concentración cada vez más avanza-

da de los puntos de vista individua res de una facultad de visión 

común que se hunde, allende el mundo contínuo y estático de -

las representaciones vulgares, en un universo fantástico, y, no-

obstante, dominable, de energía atomizada ... " ( 14) 

Cu<1Jardo, más adelante, contin~a: "La voz Y- el signo comunican mensaJeS 

entre los hombres o Allí está la conversación. El movimiento corporal y el 

<l<J>.dlO de instrumentos complementan la actividad de la palabra: 

"Conocer el poder de los medios de comunicación hasta los bordes sorpren-

dentes de las tesis de Marshall Me Luhan: el medio es el mensaje .. o y -
.,, 

lu referencia puede extenderse al medio de vida, sin limitarlo a la estricta 

comumcaC1ón, recordando la idea de Ortega y. Gasset que habla del yo y -

su c1rrunstanc1a o Pero b1en sabemos que la comunicación genera una ex -

traordmanu movi11dad en la vida. 

-------------------------------------------------------------------------------
( 14) Citado por Horacio Guajardo en "Teoría de la Comunicación Social", 

Demoscopía, S. A., Méx., 1970, p. 35 
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"Tncurswna Me Luhan el extraño n.undo de las predicciones. Pero finca 

su~> teorías en una realldad incontrovertible: el avance de la tec~1ología, -

e·:;pcc1almente de la electrónica. 

",:, Cu<"Jles son -pregunta el autor- los medios de comunicación soc1al? 

"J<J e:rn(::ntn tmente citamos cuatro:· prepsa, radio, cine y televisión. Pero -. 

a nles 
1 

alrededor y con estos medios hay otros importantes, también deriva-

dos de la conversactón. 

"Vcétmos algunos: 

"L:n 1 .. mmer término figura la trasmisión del saber por el sistema escolar. -

L<l clase, la cátedra, el seminario, el debate, la investigación y la lectura 

cornumtunas son capítulos de la comunicación educativa, que ahora regís -

tr<~ a provechc)mientos técnicos en la prensa especializada, en el radio-es 

cuela, en el cine experimental, en el circuito cerrado de televisión ... Las 

perspectivas en esta materia son prodigiosas. (15) 

1::1 rn1smo autor señala que el rumor, con todo lo que tiene de aebuloso 1 --

/ 

así como el libro y el disco, la conferencia y el discurso directo d la - -

a S<lmblea son medios de comunicación social. "Las formas y la mecánica-

(lS) 1-Joracio Gua)ardo, op. cit, p. 36 
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d(~ operac1ón de los medios de comunicación social incluyen estos elemen-

tos, eqmpos y aparatos: lmprenta, papel, correo, electricidad, ondas, te 
' 

Léfono, teletipo, telex, fotografía, micro-ondas, cables submarinos, rayos 

Li1ssGr, computador .... " 

"\' Las técnicus dG comunicación ofrecen un porvenir todavía inimaginable". 
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SJPINION PUBLICA E IMAGEN -conceptos-

i\1 respecto, Horacio Guajardo señala que: "La opin i6n es uri ej ercicw de 

}el mteltgenci.a. Puede tener,la uniformidad de la aceptact6n o del rechazo 

con el menor esfuerzo razonador y se convierte en operac t6n pas i.va 1 de -

hecho prejui.ci.ada; puede tener actividad alerta, con ejercicio del análtsis, 

y entonces adquiere lógica que irá de la diversidad a la soli.dandad. 

"f-:s mnegable la mfluencia de la mformación, la educación y la propagan 

du -y hasta la dtstracción- en el proceso formativo de la opmión. La -

poses tón de nottcias, de conocimientos y de ideolog(as proporcwna ele-

mentos para el juicio y la decisión. Sin ellos la inteligencia se pierde -

en la mecámca del mstinto. Es incuestionable que al hombre le importa

su n i.vel humano 1 con vista a la elevación. 

"Cuando se habla de opinión pública, brota una imprectstón conceptual..-

1 :s i tic ll entenderel s ign ihcado dé cada una de las dos palabras y d tfrci.l 

entender su reun tón. 

"Para el conoci.mtento de la opm ión pública, de su~~ laberintos, de sus -

presw11es y artthcws, de sus formas de generarse, de sus veh(c .. üos, de 

sus componentes humanos, de sus técnicas, de sus actertos y desacter-

tos, hay necestdad de estudiar con senedad. Se trata de un fenómeno --
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L,-IJl cvtclclitcmente tnVJStble 1 que su análists alcanza Hmites de mtsterlOo 

"Lo. profundidad y extensión de una opmión soctal es b.§sica p~ra la exi-2_ 

tencia y desarrollo de la del!locracia. La libertad y la oportun tdad son 

1 

condtctones esenciales en su vida misma. Y hablar de opinión social en-

lugar de opm tón pública significa entrar a un terreno menos falso. 

--, 

"S m embargo se cont inuartl empleando el térm m o usual de opinión públi-

ca lwsta agotar sus postbÍltdades". ( 16) 

Más adelante 1 el mtsmo autor define: 
\ 

,:Qué es la opintón públtca? 

"El concepto de optmón públtca es bastante nebuloso 1 tanto por su dtH-

'e Ll man tfestac t6n como por la fa e U idad de su apropiam iento. Nadie duda-

que puede haber opinión pública reprimtda o que se cubren con su manto 

tndtvlduos .::nslados" 

"Foll Let tromza sobre la idea de opinión pública preguntando si es 

'¿una d tvm tdad, a las veces tutelar 1 e,n ocaciones temible 1 o u11a mere-

tnz desorejada 1 siempre dtspuesta a entreg'ar se o a venderse?'. Luego ad-

vterte que 'la opm tón públtca es un fenómeno es ene talmente soc tal', q <..le 

(lG) ~I-Ioracio Guajardo, "Teoría-de la Comunicación Social", Dcmosco-
p(a, S. A., Méx., 1970, p. 101 y ss. 
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no debe .conÍundirse con la multitud o con ld repfesentación colecttva, --

aunque se relacwna con ambas. M~s aún, la' opmión poHtica es sólo una 

~nodaltdad de la opmtón pública., -( 17) 

"I:stas son [res deftmcLOnes de opinión pública: 

u) "Lus ii.Cttvtdades de los hombres reunidos en grupo en torno de un te-

ma central' ( 18 ) 

b) "J-:1 JUlClO del pueblo ante los problemas públicos de interés general' (19) 

e) 'Con) unto de tdeas, sentimientos e impulsos a la accióq que son corr-u ,_ 

nes u los hombres. ( 20 ) 

"Rovigattt proporciOna otra definición desde el ~ngulo de los instrumentos 

de comumco.ción socia_! y termina por decir que la opinÍ.ón pública 'es - · 

como la ftebre' 

"Ls cvtdente que la opmión públtca se compone de los dos elementos s~ 

ñalados en su nombre: debe haber opinión y debe·ser pública, tanto por-

(1'1) 

(18) 

(19) 

(20) 

'· Joseph Folliet, 11Las Técnicas de Difusión en la Civiliz-ación Con-
temporánea", Edit. Jus, 1956, pág. 32. 

Leonard Doob, citado por Folliet, op. cit., pág. 34. 

Juan Pablo de Villanueva, 11La Dinámica y el Valor de la Opinión 
Pública'~, Univ. de Navarra, 1963, pág. 81. 

V1taliano Rovigatti, .. Curso de Propaganda y Opinión Pública 11
, --

pág. 1. 
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su <:.xprest6n como por su valor colectivo. 

"El proceso humano de la opinión pública comienza en el ser y se desa-

rrolla en el pensar, el querer y el tr". 

' 
"Las formas, los colores y los espacios • -s tgue explicando Mirko Ba---

saldella- orgamzados con la lógica de las aparienctas de la realidad, --

dan senttdo a estas apariencias· e intensifican su evocac i6n. Los espa--

e tos vacfos, alternando con los' llenos, se convierten en una ilusión rft-

mtca; los sfmbolos visuales suscitan 'sensaciones e im~genes de la vida, 

dluden a espacios, compnmidos o dilatados, y las Hneas adquieren ener-

gfa. Cüu.ndo los sfmbolos se juntan, por contraste o por q,fintdad, cobran 

un sent tdo armónico o dram~tico, se dilatan din~micamente y acrectentan 

la tenstón expresiva. 

"Lx.ammemus un cfrculo y una lfnea horizontal dentro de un espacio limt-

tado. I:stos dos elementos adquieren un sentido particular según sea su-

pos tetón en este espacio. Nuestra merite trata de relacwnar el cfrculo --

con un5uenes prevtamente percibidas y almacenadas en nuestra memoria,-

tu.les como el sol, la luna llena, una pelota y otras figuras cuculares, y 
1 

luego examma el elemento horizontal y lo asocia a su concepto de la r,Q_ 

-

nzont"lltdad. La mente puede tr desde el honzonte del mar hasta la ex--

tenstón mfmtta de los campos y, en un sentido genéral, hasta el recuer-
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clo y concepto de la honzontal idad" { 21 ) 

La imagen 
1 

pues 1 tiene una importancia tal que puede provocar una irn-

pres 16n en la mente tan profunda corno una reflexión o abstracción. En 

publlctdad se uttltza como presentación de productos. Una imagen dice -

mfls que e Len palabras, señalaban los chinos Q En este sentido se entien-

de que de la publlctdad haya saltado al pop art de N ortearn~rica. 

Lu 1mág enL!S subltmadas -ya en desuso- interven ran directamente en el 

subconc ten te del hombre; por su mismo carficter su empleo fue descartado. 

La tmagen -representación visual- es inestimable en campañas de publl

CLdad. Se utlliza en carteles e hi~tor~etas 1 en televisión y en cine. El

uso adecuado. de la imagen reditúa el ~xito en cualqUier campaña publiC:l 

tana. 

IMAGlN 

r:n relactón con este terna 1 puede decirs~ que imagen (del latrn irnago) es 

la representac t6n de alguna cosa en pintura 1 escultura 1 dtbujo 1 fotografra, 

etc.; en ocasLOnes asume el sentido de rnétfi:Éora e alegorra. La tmage11 es 

trascendental para la cornun tcactón visual. 

{21) V. Mirko Basaldella, op. cit., p. 181. 
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"In prmct¡JLO, al perctbtr un objeto, ,vemos solamente su forma y color.-

Para que la percepct6n quede regtstrada en la rriente, debe estar relacio-

nada con percepciones anteriores 1 con un concepto de su esencta. De --

otro modo, es como s t no hubiésemos visto el objeto; porque nuestra me 

mona no habrá reten ido ningún rastro de 'él. 

"Al observu.r y sentir el mundo que nos rodea y la repetición de los fen6 

menos 1 mfenmos la existencia de un mundo fenoméntco. La interrelac16n 

de estos fenómenos nos peqnite fo.rmu~ar los conceptos, que tenemos de -

ellos. Estos conceptos son las bases de nuestra formación mental-visual 

y condtcionan nuestros pensamientos y nuestra' imagmación entre •memo--

na y vtst6n, recuerdo y anticipación, evocación y pre-visión•. 

"F:l concepto espacio-tiempo, en tanto que espacio cúbtco determinado --

por la mtersecctón de tres Hneas rectas perpendiculares entre sí, será -

medtdo rx>r el tiempo y el esfuerzo Hslco empleados en recorrer la dis-

tanc ta entre un punto y otro. El espacio y el tiempo están superpuestos-

en una sola idea de medición subjetiva. El tiempo que necesita una pte-

dra para caer desde la cumbre de una montaña hasta un valle, nos da --

una sensact6n emocwnal de la distancia recorrida al caer. La trayec¡;orla 

de un objeto lanzado es una curva parabóllca 1 y su medición vtsual nos-

hace semtr que partiCipamos emocionalmente en el tiempo~ El er,pacio se 

c:onvterte en un sentimtento de espacio-tiempo E?n su medrctón visual. (22) 

(22) V. Mirko Basaldella, 11En torno a la percepción visual .. , en .. La -
Educación Visual 11

, Edit. Novare, Méx., 1968, pág. 180. 
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NUEVAS CORRIENTES EN EL ESTUDIO DE LOS 

/ 

MEDIOS DE COMUNICACION MASIVA. 

POR EDGAR MORIN 

1 

l. El problema de la "cultura de masas" se plantea afuera~ está entera-

mente atrapado en las escaramuzas polémicas de los que consideran a la 

cultura de masas como una caricatura de la cultura~ y los .~ue la cont em-

plan como un medio para democratizar los valores culturales hasta ahora 

reservados a la "intelligentsia ". 

A partir de que se constituye un sistema cultural:sobre los medios masi-

vos, asistimos a una tendencia· natural al desarrollo del tráfico ~e las in-

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

2. Para comprender a fondo las nuev•s corrientes, hay que recordar que 

la sociología de la comunicación masiva se desarrolló en tos Estados Un_i-

dos antes de la Segunda Guerra Mundial, y que eSta· sociología, t~l y como 

está constituida, presentaba dos ··graves probl~mas: el primero es el de -

la disyunción del término "comul)icaci&n masiva", reservado al ~studio -
•' 

' ~ 
empírico, y del término "cultura", que phmteaba polémicas ético-:-estéti-

co-po líticas. 

La otra düicultad provenía del carácter equ!w.co de la noción de cultura. 

Y es que vivimos en una ~poca en la cual la cultura tiene dos sentidos di-

ferentes. Uno que podríamos llamar etnológic9 o sociol~gico: la cultura 
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2 

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

en sueñ.os y mitos, en normas y reglas la vida personal de los miembros 

\ 
de una sociedad. Así, toda sociedad, todo grupo humano, tiene su cultu-

ra propia. Hay, por otra parte, una cultura en el sentido clásico de las -

humanidades. Aún más, en la actualidad asistimos a la puesta en tela de-

juicio de este tipo de cultura por una corriente opuesta nacida en el siglo 

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

Las nuevas corrientes en el estudio de la comunicación masiva, tan dife-

rentes entre sí, trat!an, cada una a su manera, de unificar nuevamente-

las relaciones entre cultura y comunicación. Desde que consagré un ensa-

yo a este tema, me interesaba menos por los medios que por la cul:f:ura -

de masa. Subsiguientemente, ya sea por la absorción en el medio de la co-

municación, como lo quiere McLuhan, por absorción del medio en el men 
' -

saje de manera estructural o, al contrario, por una tentativa dirigida ha-

cia la formalización de un sistema de circulación cultural, a la manera-

de Abraham Moles, se han hecho y se siguen haciendo esfuerzos para re-

parar los ~fectos del divorcio teórico entre comunicación y cultura. Pero, 

en todos estos casos, la cultura está tomada en su sentido etnográfico ge-

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

Los medios masivos son efectivamente vehículos, acumuladores y acele-

radores culturales. A partir de que se constituye un sistema cultural sobre 

los medios masivos, asistimos a una tendencia natural al desarrollo del -

tráfico de las informaciones, es decir a la constitución de una cultura ex-
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tensiva. La pregunta se plantea así: la ayuela al desarrollo cultural¿debe -

\ 

dejar que este desarrollo se lleve a cabo~ y eventualmente se acelere~ o -

no se hace necesario promover una cultura a fondo~ lo que significa tratar 
• 

de poner en su sitio las estructuras que permitan coordinar este verdadero 

bombardeo de informaciones que implican los medios masivos? Si la res-

puesta es sí~ ¿qué clase de cultura a fondo? ¿Sobre qué bases deberá des 

cansar? Y si proseguimos por esta vía~ hay que preguntarse si el proble-

ma del desarrollo cultural (en el sentido clásico~ humanista~ artístico y li 

terario) permanece~ en tales condiciones, como un problema central~ se-

cundario, o si desaparece completamente. Por mi parte~ creo que el pro-

blema de la promoción de una nueva cultura a fondo radicaría en el desarro-
/ 

llo de una nueva cultura antropológica y planetaria, o bien de culturas espe-

cfficas de los continentes o regiones como América Latina, Europa o Afri-

ca. 

Toco ahora un segundo tema: el de la creación cultural y el papel de los 

creadores. Si consideramos las antigu_as corrientes en el estudio de las co-

municaciones de masa. vemos que éstas generalmente han subestimado los 

factores de la creación en provecho _de los factores técnicos de la producción. 

Había un punto común a la sociología norteamericana y a la sociología de la 

Escuela de Francfort (Adorno,. Horkheimer y, en algún sentido, Marcuse): 

se consideraba a la cultura de l~s medios masivos como una cultura pura--

mente industrializada en la cual el papel habitual de los creadores (artistas, 

intelectuales) tiende a disminuir. 

Las nuev~s corrientes conceden, cada una a su manera, ·una importancia 
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nueva al intelectual y al artista. Asistimos a una revaluación global de su 

papel; se invierte la perspectiva en relación a aquélla que favorecía al bu-

rócrata y al técnico. Pero lo que a mi ver no está suficientemente estudia-
' 

do es que la función del artista, del escritor, del filósofo, se sitúa en el -

seno de una operación conflictiva y competitiva que podemos llamar dialéc 

tica de la producción, del consumo. ¿En qué consiste esta dialéctica? Te-

nemos, por un lado, un sistema de producción, una forma de industria -

cultural que se funda sobre el beneficio de tipo capitalista, /b que es pro-

piedad del Estado y cuyo objetivo es, en el primer caso, la rentabilidad 

y, en el otro, persuadir o convencer, y a veces ambos. Y este sistema, -
~ 

cuyo límite ideal sería el repetir la misma cosa, es decir, llegar a la es-

tandarización absoluta, tiene siempre necesidad, ya que es un producto -

cultural, de un elemento nuevo, original. No se pueden hacer dos pelícu-

las o dos programas de TV o radio exactamente iguales, Hace falta al--

guien que aporte el detalle nuevo, düerente, y es aquí donde interviene 

el artista, el escritor, el intelectual. La producción no puede prescin--

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

entre el sistema de producción y el medio artístico creador. 

Existe, potencialmente, toda una gama de situaciones posibles en función 

de esos dos polos: producción y creación. En algunos casos, los factores 

de producción son preponderantes (obras en-serie con muy poca invención, 

muy poca novedad. En el otro polo encontramos una preponderancia del -

elemento creativo, es decir de la autodeterminación del artista y, en gene-
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ral.~ existe un sector más o menos marginal donde se sitúan.~ por ejemplo, 

el cine de arte,~ el cine independiente y la televisión experimental. Entre 

estos dos polos existen generalmente zonas intermedias donde se encuen-

tra una mezcla, más o menos homogénea, de_los aspectos "producción" 

y "consumo". Podemos decir, de manera general, que este tipo de zona 

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

1 

Creo entonces que este esquema,~ este elástico modelo didáCtico es útil 
1 1 

para considerar las diferentes situaciones nacionales y continentales. 

Por mi parte,~ enunciaría como una norma que es conveniente que cada-

sector (cine,~ televisión, radio) comprenda una zona marginal,~ una zona 

artística y de investigaciones no conformistas, una zona de crítica, una-

zona de elaboración, una zona de vanguardia,~ etc., ya que este polo de -

vanguardia, de creación y de innovación es necesario a la vida en conjun-

to de todo el sistema. Dicho de otra manera, sin una zona marginal, todo 

el sistema se encontraría inoculado de esterilidad. 

Creo que un sistema de cultura en el campo de las comunicaciones, no-

puede concebirse bajo aspectos monoUticos y unitarios. Tiene necesidad 

de esa dialéctica permanente. En otras palabras, es necesario para el -

equilibrio,~ la salud y el desarrollo del sistema que haya una dialéctica poli 

cultural. 

Si examinamos en particular el cine y la televisión, que son dos artes, -

dos medios de expresión sumamente próximos, conviene agregar que, 
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también aquí, no se da el desarrollo si no existe un juego, una dialéctica 

entre dos polos: a) el de la realidad bruta, inmediata, concreta (reporta-

je televisado, documental de tipo cine directo o cine-verdad) y, a grosso • 

modo, el de la corriente realista en las obras de expresión cinematográ-

fica; b) el polo estético que va ya hacia lo onírico, ya hacia la investiga-

ción ·de formas de expresión específicas. En cierta medida1 este último -

polo estético se opone al otro. Creo que la amputación de J'na de estas --
1, 
¡1 

tendencias es extremadamente perjudicial para el florecimiento del arte. 

Conviene advertir que tos sistemas más peligrosos para el florecimiento 

artístico (y cultural) son aquéllos que imponen prohibiciones temibles, en 

el plano de la búsqueda de lo real (reportajes y documentos), y a la vez -

imponen la censura sobre las investigaciones de carácter estético. Bien 

entendido, no se le puede dar a este equilibrio un nivel óptimo general; -

aún más, diría que en cuanto se trate de dialéctica, no hay equilibrio po-

sibte, sino por el coJ::ltrario, un desequilibrio permanente y una posibili-

dad de búsqueda incesante. En otros términos, creo que los niveles "ópti-

mos" son extremadamente variables en función de los problemas especí-

ficos de las culturas nacionales y los desarrollos globales. Pero aun con 

las diferencias que hay entre tos problemas del desarrollo (y digamos, -

para esquematizar, en los tres grandes sectores del mundo contemporá-

neo: el Este, el Oeste y el Tercer Mundo) existen, con todo, ciertos prin 

cipios normativos valederos para todos los casos; es decir, ciertas reglas 

sin las cuales tos sistemas perecen, se atrofian; o, si son aplicadas, les 

permiten sobrevivir, desarrollarse y florecer. 
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La necesidad de mantener el desarrollo cultural nos obliga a diferenciar 

las culturas. De ahí el problema inherente a toda política cultural: ¿po-

demos sacrificar una cultura a otra? ¿Existen alternativas o, por el --

contrario, desarrollos concurrentes posibles? Se trata de determinar en 

qué caso puede ejercerse la única acción posible (de aceleración o retar-

do) y de saber qué queremos retardar o acelerar. Cuando hablamos de di-

ferentes tipos de cultura, hablamos también de las relaciones que existen 
1 

entre una cultura planetaria y las culturas de zona, a partir de esas tres 

grandes áreas de la humanidad, esquemáticamente definidas, pero que-

pueden diferenciarse en zonas regionales, y en el seno de éstas últimas, 

en zonas nacionales. La cultura planetaria actual es de hecho la exten--

sión gigantesca de la cultura tecnicista occidental. ¿Sería conveniente --

concebir otra cultura planetaria más rica? ¿Hay que encarar únicamente 

la salvaguarda de las culturas del Tercer Mundo? Estos problemas, que -

se plantean a escala del planeta y los continentes, se presentan también -

en el seno de las naciones. 

Por otra parte, cuando hablo de culturas diferentes, deberá considerarse 

otro tipo de estratificación: ¿vamos nosotros a insistir sobre los aspectos 

artísticos, filosóficos o científicos de la cultura? 

Para concluír, debemos, por una parte, interrogarnos globalmente sobre 

la noción del desarrollo cultural, en profundidad y en la escala de su es-

pecificidad y, por otr~, proponernos encarar los niveles "óptimos" en la 

dialéctica de la producción- creación. 
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3. Sociología de los medios de comUnicación de masa y sociología de la 

cultura. 

• La sociología de los medios de comunicación masiva,· que fue la rama -

más original de la sociología norteamericana de 1940 a 1950, se ha cons-
, 

tituido según el esquema lasswelliense: "quien dice, qué, a quién, y con 

cual efecto". Se ha integrado, también, en función de sectores indepen--

dientes del esquema, con una preferencia netamente marca.da por los "a 

quién" y por el efecto (los auditorios), así como la tendencia a tomar los 

"qué" por métodos objetivos agrupados bajo el nombre de análisis de --

--contenido. 

Pero el "contenido" no es de ninguna manera visto como expresión o ema-

nación de una cultura. Aún más, el estudio de los medios de comunicación 

de masas está netamente aislado de la sociología de la cultura. El proble-

ma de -la "cultura de masas" se pl.antea afuera, está enteramente atrapado 

en las escaramuzas polémicas de los que consideran a la cultura de ma--

sas como una caricatura de la cultura, y los que la contemplan como un-

medio para democratizar los valores culturales hasta ahora reservados a 

la intelligentsia. Además, la' sociología norteamericana no utiliza los sec 

' 
tores lasswellienses más que superficialmente. El primer "quién" no cu-

~ 

bre más que la descripción de los sistemas emisores de mensajes, pero 

en manera alguna estudia una industria cultural: el "qué" no es jamás to-

mado como receptáculo .de temas culturales o de mitos: el "a quién" se -

refiere al auditorio tomado en el plano de la opinión, por los métodos de 
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sondeo- cuestionario, y no tiene que ver con los consumidores o con una so 

ciedad determinada. La búsqueda del efecto tiende a tomar, de manera pa-

raexperimental, el impacto de tal o cual mensaje sobre grupos dados o - -

muestras, pero no a tomar una relación productores-consumidores y una-

relación mediatizada (o secretada) por una civilización-cultura. No obstan-

te, el estudio de los "auditorios" y de los efectos sobre los auditorios lle-

. " vó a Lazarsfeld y a su escuela a poner de relieve el papel de los grupos -

primarios" y de los líderes de opinión" que se interponen entre el mensa-

je y el individuo y lo integran a los medios, organizaciones. o grupos don-

de escapa el poder de persuasión irresistible de los medios de comunica--

ción. 

4. Cultura de masa y espíritu del tiempo. 

Es en una óptica casi inversa a la de la sociología norteamericana que se -

sitúa la concepción que expuse en 196.2 en mi obra "El Espíritu del Tiempo". 

Se formula la idea de que en nuestras sociedades policulturales, los medios 

masivos difunden, a títulos y grados diversos, las diferentes culturas (esc2 

lar, nacional, religiosa, etc.) pero que una en particular ha florecido, a -

partir de una situación de mercado, y por su intermediaria: la cultura de -

masa. El propósito metodológico de mi concepción es el de definir esta cul-

tura: a) como sistema propio; b) como sistema en reLación con (formado y-

modificado por) el sistema social y la historia. 

El sistema de cultura de masa responde a la pregunda de Lasswell "q~n -

dice qué a quién 11 (compréndase por estos tres términos la producción- crea-
\ 1 



10 

ción, la temática cultural, el consumo cultural), y trata de profundizar ca-

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

cial; así la producción-creación se enlaza con la empresa capitalista o bu-

rocrática y constituye un tipo particular de industria, la industria cultural; 

el consumo cultural está unido a la civilización-cultura burguesa moderna, 

y el todo inmerso en un magma evolutivo que designamos con el nombre -
1 

1 

1· 

de sociedad tecnicista- industrial- capitalista-burguesa- de- consumo- indivi-

dualista-de-ocio, etc. El punto atrofiado en este esquema son los canales 

en sí, los medios masivos; el autor tiende a ahogarse, a disolver los me-

dios masivos en una cultura. 

El sistema de cultura de masa está construído a partir del esquema econó-

mico clásico: producción-distribución-consumo, donde intervienen: a)una 

dialéctica de producción-consumo sobre la base de un mercado cultural de 

tipo particular que puede entenderse a partir de la fórmula de Marx: "el -

productor crea al consumidor", y de la fórmula antitética de James Joyce 

(en Finnegans Wake ): "¿mis consumidores no son acaso mis productores"? 

b) una cooperación competitiva entre productores (Estado, industriales, co-

! merciantes) y creadores (artistas e intelectuales). El creador debe aportar 

al producto "cultural" su carácter original, individual, que lo distingue de 

los otros y, en cierto sentido, su "información" {la información de un- -

mensaje~ considerado como una secuencia de elementos aislables enuncia-

dos, es la cantidad de originalidad que aporta al receptor), al mismo tiem-

po que, desde el punto de vista estético', aporta también su "redundancia" 
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(es decir, el arreglo de los elementos en exceso que permiten la comunica-

ción de la información). La competencia (larvaria o abierta) entre produc-

tores y creadores nos envía de nuevo al problema de las relaciones y de -

la lucha de clases en la sociedad; lucha que, contrariamente a la teoría--

clásica, es virulenta entre la intelligentsia encadenada a medias por los -

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

Estado o de corporaciones privadas. 

Nacido de las estructuras de elaboración, mi sistema concibe la cultura por 

sí mis_ma en su temática y teniendo en cuenta los caracteres psico-afectivos-

imaginarios- estéticos. . . que son los modos específicos mediante los cuales 

la cultura es asimilada. 1Es aquí que toman lugar las estructuras-proceso de 

proyección-identificación-transferidas que dan a la cultura de masa sus as-

á . d " d 1 " pectos pr chcos e mo e os . 

5. Las nuevas corrientes. 

La cultura y las comunicaciones que vinieron a ser dos de los temas privi-

legiados de la sociología norteamericana, invadieron a partir de 1950 toda 

la sociología francesa, donde reinó el cuestionario-fetiche. Pero después 

de 1960 más o menos, la linguística estructural por una parte, y la ciberné-

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

la teoría de la información que parece querer englobar actualmente un muy 

vasto campo científico que va desde la cibernética hasta la bioquímica, se 

desbordan de sus cauces originales, se extienden en las ciencias humanas 
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y conciernen particularmente a la cultura y las comunicaciones de masa. 

5. 1 Medios masivos y sistema cultural: la sociodinámica de la cultura de 

Abraham Moles. 

Desde hace diez años, las incursiones de la teoría cibernética, de la teo

ría de las comunicaciones y de la teoría de la información son comunes y 

corrientes en los medios masivos. Pero, al menos por lo que concierne a 

Francia, en 1967 se llevó a cabo la primera gran sistematización con la -

obra de Abraham Moles*, en la cual el enfoque cibernético trata de unifi-

¡car el fenómeno cultural y el de los medios masivos, estando concebida la 

cultura como la entidad global totalizante. 

Según la concepción pancibernética de Moles, ·~~1 individuo es un sistema 

abierto cuyo comportamiento está completamente determinado por la suma 

de: a) un capital hereditario edificando la estructura general de su progra

ma; b) los hechos de su historia personal inscritos en sus reflejos particu

lares y en su memoria que definen s_u personalidad; e) el medio actual al

que este organismo reacciona". Es en este medio cada vez más artificioso 

que se sitúa la cultura. Moles dice muy justamente que "uno de los aportes 

de las ciencias humanas a las ciencias exactas es el de los 'fenómenos im

precisos' .. que pueden ser comprendidos pero no definidos, ya que el suje

to se inmaterializa en su propia definición". La cultura deberá entonces -

ser comprendida en un sentido extremadamente vasto de "aspecto intelec-

>:' Sociodynamique de la culture, Paris. La Haya. Mouton. 1967 
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tual del medio artificial que el hombre se construye durante su vida en-

sociedad". Así el término cubre el conjunto de los elementos intelectua-

les presentes en un espíritu dado (es la cultura individual) y en un conjun 

to de espíritus definiendo un grupo social (es la cultura de una sociedad). 

Esta definición estrechamente intelectualista da prerrogativas al aspecto 

"semántico" de la cultura~ estando concebida-1~ estética desde el punto de 

vista único de los "mensajes"~ como expresión del campo de libertad al-

rededor de cada signo normalizado, "fluctuanción esencial 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 esta circulación, Moles nos invita a adoptar una pers-

pectiva de acercamiento a la cultura. Esta~ a escala individual, aparece 

como una pantalla de conocimientos "sobre la cual el individuo proyecta 

sus sensaciones para construir sus percepciones". En la escala social, 

aparece como la suma de las probabilidades de asociación de todo orden 

existentes sobre los elementos del conocimiento. Estos elementos pue-

den ser definidos como átomos -los "semantemas" (unidades de signifi-

, cación) y los "morfemas" (unidades de forma) -, repartidos sobre .un gi-

gantesco "cuadro socio- cultural". 

Podemos oponer una cultura en expansión, donde los elementos de conoci-

miento se hallan en gran número, podemos oponerla a una cultura de fondo, 
,_) 

donde las relaciones entre los elementos de conocimiento son frecuentes 

o 
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y sólidas. Así~ la cultura humana clásica, al menos idealmente, es un -

extracto de este último tipo de cultura. 

. 
En oposición a la cultura clásica, la p~ntalla de la cultura moderna es un 

"mosaico" (es decir, que resulta de un conglomerado aleatorio de elemen-

tos dispares); esto se debe no sólo a la-abundante proliferación de conoci-

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

nales, los medios masivos, que trasmiten un flujo de mensajes no jerarqui· 
1 

1 

zados, del cual cada receptor extrae sus propios elementos. 

La cultura "en mosaico" es capital para Moles. Introduce en la sociodiná-

mica cultural su carácter semi-aleatorio. Moles resume de manera im--

presionante esta concepción de la cultura, "producto conjugado por una --

plétora de conocimientos de todas clases y por la existencia de los medios 

masivos tecnológicos que se ven forzados a operar al azar; pero no el azar 
' 

puro de los matemáticos, que constituye un muestreo correcto, sino con--

forme a polarizaciones a la vez muy fuertes y muy disimuladas ... siem-• 

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

Así pues, la cultura es un almacén de elementos (semantemas, morfemas) 

cuyo vehículo son los canales (campos enlazados a un modo físico de trans-

ferencia~ como la prensa y la radio) y acomodados según las ramas (cam--

pos de formas definidas que pueden recurrir a diferentes canales, como la 

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

cromedio consumidor (los creadores están, por lo demás, inmersos en él). 



15 

Es así que se determina una cultura de masa en relación a ta cual tos crea-

dores van a reaccionar o inventar. 

El ciclo socio- cultural puede entonces consi?erarse según un modelo de ca-

rácter mecanicista que Moles desarrolla conforme -al método de las analo-

gías. Es un sistema cibernético que puede integrar en él el carácter eco-

nómico y el carácter estructuraL 

Carácter económico: ta cultura, en este ciclo, es una mercancía a la que 

se le puede establecer un precio de fábrica, et costo social. (Y podríamos 

proseguir aún más lejos la integración teórica de la economía, que no se-

ría más que el reflejo de ta integración práctica de la cultura en el siste

ma industrial y la econo~ía de mercado.) 

Carácter estructural: tanto at nivel de micro medio creador como al de la -

cultura de masa, los "culture mas", fragmentos de ideas, de imágenes, de 

formas se combinan entre sí para constituir los 11 • " mensaJes • 

Moles no llega más tejos., pero vemos la unión posible con las investigado-

nes de naturaleza semiológica y estructural sobre la imagen., la narración 

y el mito. El objetivo esencial de Moles es el de bien explicar y despojar-

el sistema- ciclo. Haciendo ésto, da un lugar capital en este ciclo a los me-

dios masivos, e incluye muy justamente a la cultura impresa., aun la cultu-

ra de poca difusión: y es que todo esto lleva a cabo un microciclo en un mi-

cromedio, mismo que no e,s autónomo en relación al macromedio, sino a 1 

contrario, constituye con éste un sistema bipolarizado. Así pues, estando -
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en todo momento perfectamente consciente de las heterogeneidades cultura-

les (parece estarl<? menos de los conflictos y contradicciones en el seno de 

la cultura), Moles propone de una manera nueva un campo cultural unifica-

do, precisamente porque postula un sistema sociodinámico multirramifica-

do. 

5. 2 Micromedio y política cultural. 

1 

¡ 
Moles concede una atención particular al micromedio inte~pctual de selec-

ción, transformación, difusión de las formas e ideas-obras, que compren-

de su centro creador o inventivo. Sitúa, por medio de _organigramas y es-

quemas, el papel y la acción de ese micromedio en los diferentes canales 

y examina el caso particular, pero iluminado, de los sistemas de difu--

sión y vulgarización científicos. Sin embargo, se olvida de la relación --

dialéctica de asociación conflictiva entre productores y creadores, así-

como también ignora el carácter antagónico de las relaciones en el seno 

de la intelligentsia; aún más, se olvida también de la relación igualmente 

'-

antagónica a veces entre intelligentsia técnica e intelligentsia literaria. 

Sin embargo, ve muy bien que la intelligentsia puede (¿va a?>. jugar un-

papel extremadamente importante en la cultura. Moles ve nuestra socie-

dad como tres ciudades engarzadas: la ciudad de los administrados cuya 

tabla de valores está orientada hacia la felicidad, la ciudad de los admi-

nistradores orientada hacia la eficiencia, y la ciudad de los creadores -

culturales orientada hacia la innovació·n. En la sociedad de consumo, --
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donde el ciclo socio- culturar aparece sin remedio como la pieza esencial 

de una máquina para provocar deseos, la microsociedad intelectual·ve su 

creatividad orientada hacia la definici6n de los deseos. Moles se detiene -;

en el umbral de una idea sobre la elaboraci6n de nuevos deseos y prefie

re llevar su interés normativo hacia la formulaci6n de una doctrina "Di

námica" de la cultura que se oponga a las doctrinas "demag6gicas" (pre

conizando la tendencia al menor esfuerzo), a las doctrinas· dogmáticas" 

(que se esfuerzan por propagar valores permanentes y jerarquizados), -

así como a las doctrinas "eléctricas" que quisieran "cultivar al individuo 

para elevarlo hacia un nuevo enciclopedismo al nivel de la cultura en que -

vive". 'Moles, que tiene sobre todo en mente a la radio-televisi6n que cono-

. ce tarí bien, ve la posibilidad de una acci6n de freno o aceleraci6n en los -

servicios socio-culturales, en las industrias de transformaci6n de los -

mensajes, en controles de los productos (audiobilidad, legibilidad) y en -

los sistemas de venta de estos servicios. Queda una laguna en el examen 

de Moles: aprecia perfectamente que el. sistema cultural es una fuerza -

actuante sobre·nuestra sociedad, pero no puede indicar la naturaleza (sin 

duda polimorfa) de esta acción. Falta aquí el enlace: es en los fen6menos 

impuros, que no provienen más que parcialmente de la cultura, que el -

sistema de la cultura se encuentra encarnado en la vida social. La fenomeno 

logía.; a nuestro criterio, no está en contradicci6n con la sistemática: al - ' 

contrario, deben estar asociadas. 

6. Podemos preguntarnos si los sistemas de signos qúe hacen surgir a 
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la semiología no son todos ellos casos atrofiados o mutilados en relación 

al sistema linguístico, que es el modelo terminado; y es ese precisamen

te el sentido de la reflexión final bartheana. Se plantea la cuestión de sa

ber si la semiología no está condenada, a medida que extienda su imperio, 

a ser sublinguística, afásica a medias. 

7. Del átomo a la galaxia: McLuhan. 

' ' 

La fórmula de L asswell "quien dice qué, a quién, por qué flledio y con qué 

efecto" fragmentaba el sistema de comunicaciones de masa y desintegraba 

toda noción de cultura de masa. McLú.han vuelve a traer los térm:j.nos lass

wellienses al "medio", que no solamente engloba el "qué" ("El medio es el 

mensaje"), sino también a los dos "quién" en una unidad antropológica: el 

hombre. El medio tecnológico es siempre la prolongación de un sentido o 

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

ción modificadora de la dialéctica sensorial-psíquica. 

Esta unificación se basa en una antropología sensorialista, donde lo esen

cial psicológico y sociológico del hombre emaná de las modificaciones sen

soriales provocadas por la aparición de un medio tecnológico, el cual, en

cierta manera, prolonga siempre una disposición biológica (el instrumento 

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

"Cuando las relaciones de percepción de los sentidos cambian (bajo el efec

to de nuevos medios), el _hombre cambia" (The medium is the message). 

"Las sociedades han sido siempre más profundamente influidas por la na

turaleza del medio por el cual los hombres comunican que por el contenido 
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de la comunicación" Así, McLuhan ve tres edades en la humanidad: a)- -

una edad tribal oral, que sería como un "estado de naturaleza" rousseau-

niano de los sentid::ls relacionándose armoniosamente entre sí; b) una - -

edad que, con la aparición del alfabeto fonético, opera una ruptura entre 

" / el ojo y el oído y culmina con la imprenta, fase extrema de la cultura 

alfabética" (La Galaxie Gutenberg), misma que va a establecer el predomi 

nio imperialista del sentido visual en detrimento de los demás, y que desen 
1 

cadenará en t::ldos los frentes de la vida humana un proceso ~e abstracción 

y separación (destribalización, descolectivización, individualización, - -

etc. ); e) la edad ya sea del "circuito eléctrico" o de la, electrónica, donde 

la TV es la guía actual y que, imitand') y prolongando el cereb:ro humano,-

tiende a que cese el predominio de la visión abstracta y opere un regreso 

al"tribalismo ". 

Podríamos, considerando las grandes tesis de McLuhan y, muchas veces -

también, un número amplio de sus demostraciones sobre puntos especffi--

cos, creer que su pensamient'J, dicotómico y abstracto, extrae más de la 

edad de la imprenta que de la del circuito eléctrico, e inquietarnos con --

ese delirio imperativo que tiende a resumir los desarrollos de un período 

gigantesco de la historia en un factor solo y monótono que sería el medio 

tecnológico. Pero sería un error queoarse en este primer y legítimo sen-

timiento de rechazo. La reducción sistemática a la imprenta, por una par 

te; al circuito eléctrico por la otra, no debe ocultarnos la existencia de -

un pensamiento galáctico,- es deci_r esforzándose por establecer grandes 

configuraciones donde las aproximaciones inesperadas traducen una bús-
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queda elástica de estructuración compleja. Si el paradigma de McLuhan -

es pobre, si sintagm-:1 es rico no solamente por el flujo de las contiguida-

des propuestas, sino tamLifn por un sentido dialéctico ya ligero, ya sutil. 

En Understanding media nos damos cuenta rápidamente de que lo más in-

teresante no es el análisis de la edad del circuito eléctrico, sino el exa-

men del período de transición, el nuestro, entre lo impres'o y lo eléctri-
¡ 

" :. t co: dos culturas pueden pasar la una a través de la otra sW. chocar, pe-
~ 

·ro no pueden evitar un cambio de configuración" (La galaxi~ Gutenberg). 

De igual modo qu~ "todo proceso en la fase última de su evolución deja -

adivinar las características contrarias a sus primeras fases" (Op. cit.), 

el fin de la era gutenberguiana aparece como una reacción contradictoria 

al pensamiento racionalista. Inversamente, en sus períodos iniciales, -

una era es tributaria de aquélla que la precede. Así, el contenido del --

nuevo ambiente circundante de los medios masivos es el antiguo, pero --, 

reacondicionado, McLuhan se muestra atento igualmente a la línea de- -

ruptura entre dos configuraciones más allá de la cual se sitúa el punto de 

no- retorno. 

8. La nueva galaxia. 

Understanding media y The medium is the message pretenden estable~er 

la configuración de la nueva galaxia en proceso, que atafíe, como la gala-

xia Gutenberg, a todos los aspectos de la acti::idad humana. La nueva ga-

laxia, al contrario de la de Gutenberg, se funda en la sobreposición, la -

simultaneidad, la discontinuidad, el espacio-tiempo, y tiende a desarro-
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llarse en el campo del trabajo mediante la no-fragmentación, y en el de -

la política por medios de la teleparticipación. Los riesgos de uniformidad 

planetaria, que algunos creen ver en la automatización, no son mas que La 

proyección en el futuro de la estandarización y la especialización mecáni

cas de la era precedente. Vamos, sin duda, hacia una plenitud en el ocio, 

"mientras que en la era mecanicista, el ocio era la falta de trabajo, o -

sencillamente ociosidad. Lo contrario es cierto en la era eléctrica. Co

mo la era de la información exige el empleo simultáneo de todas nuestras 

facultades, nos damos cuenta de que el máximo de ociosidad corresponde 

a los momentos en que estamos más intensamente enfrascados en algo ... " 

De manera muy general, la electrónica impone una interdependencia nueva, 

que no solamente "retribaliza" los grupos, sino también recrea el mundo 

el mundo a imagen de una aldea global. 

Podemos dudar de que los nuevos medios masivos segregen el neotribalis 

mo, pero nos da lugar a pensar que McLuhan no sólo aprecia correctamen

te que el carácter inmediato de la tete-información hace del mundo una te

le- aldea, sino también tiene la intuición de un fenómeno extremadamente 

importante que llamaríamos por nuestra parte "neo-arcaísmo" y que, en 

nuestra manera de ver, está dialécticamente ligado al neo- modernismo. 

"la electrónica pone a la dimensión mítica o colectiva de la experiencia 

humana en un mundo diariamente despierto y consciente" (la galaxie Gu

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

era del progreso es más una edad neo-arcaica que racionalista, y siente 
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la profundidad del fenómeno. Aún más, a la manera de Levi-Strauss, re

descubre la gran modernidad de la conciencia arcaica. Sin embargo, el -

neo-tribalismo no está plenamente consumado. Estamos en una época de 

transición que favorece la ansiedad de cada uno, porque ca.da quien está 

dividido en dos galaxias; no solamente los viejos que quieren hacer su -

trabajo contemporáneo con instrumentos de ayer, sino también los ni-

ños que viven entr~ dos mundos: el de las telecomunicaciopes y el de los 

establecimientos escolares gutenberguianos. 

9. Los medios masivos. 

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

rácter global; distingue en ellos dos tipos: hot (radio, cine, fotografía); 

cool (teléfono, televisión, dibujos animados). 

Los medios masivos "calientes" están llenos de informaciones y exigen -

una débil participación del público. Los medios "fríos" son pobres en in 

formaciones y ricos en posibilidades de participación. 

Nos podemos interrogar sobre la pertinencia de oposiciones tan extra-

fías donde, además, la palabra cool denota finalmente la participación, -

es decir, el calor afectivo. Aún más, McLuhan nos indica que los efec

tos de un medio hoy pueden ser cool si el receptor es cool. Nos podemos 

sorprender de que el cine sea opuesto como ho~ a_ una televisión cool, ya

que uno y otro comparten un vasto sector común. Pero, con la lectura, -
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nos percatamos de que los calificativos hot y cool resultan de un juicio -

global multidimensional y no solamente de la esencia propia de ese me-

dio. Así el cine es cool, parece, porque es producto d'e la era de tran-

sición; es un "matrimonio espectacular de la tecnología mec~nista y-

del nuevo mundo eléctrico". Es pariente de la imprenta porque tiende, -

bajo la forma de bobinas y escenario, a mostrar el mundo real, y con-

' 
eso denota su proximidad al libro. Pero a diferencia de lo impreso, la 

1 

r b 11 "· á 1 pel cula presenta en loque una gestalt mstant nea, y expresa, con -

relación al mundo mecánico, "un llamado al mundo de la espontaneidad, 

de ~ueñ.os y experiencias personales únicas" (Understanding media). 

El cine es finalmente hot porque exige poca participación al espectador. 

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

to grado la participación. A diferencia de una película, la TV prefiere la 

presentación del "haciéndose" a la del "todo- hecho". La escasa calidad 

de la imagen televisada, ante la cual el espectador debe afinar la visión 

por medio del manejo de botones, principalmente en lo que respecfa a -

la tercera dimensión, casi ausente, y a la dificultad de atrapar los deta 

lles; todo esto es una cualidad cool que obliga a una participación senso-

rial intensa en todo momento, y profundamente "kinestésica y táctil",. y 

McLuhan llega incluso a sugerir que la TV es ante todb una extensión-

del sentido del tacto. 

El uso de la televisión ha creado una interrelación absoluta en una actua-

lidad global. · McLuhan parece ver esencialment~ una gran virtud en este 



24 

fenómeno: "La. TV hizo que los norteamericanos aprendieran a pensar-

con profundidad ... abrió a los Estados Unidos a la sensibilidad euro--

pea ... " (Understanding media). Pero igualmente parece que ve, en otrQt 

plano, nuevas dificultades. El hombre electrónico, adentrándose cada-

vez más en las actualidades de la condición humana, no puede aceptar -

la estrategia cultural de la "literacy" y así la TV exacérbaría los pro-
~ 

blemas raciales que no pueden ya ser abordados eficientemente con el 

modo de pensar antiguo. 

Sobre la concepción general del papel del artista, McLuhan vuelve a for-

mular las ideas románticas del siglo pasado: "El artista tiene un radar 

que lo hace un experto consciente de los cambios de percepción de los 

sentidos" (Understanding media). A partir del sentimiento romántico -

del artista hiperlúcido, McLuhan desemboca en la funció~ activa del ar-

tista en la sociedad moderna, que es la de alertada y preparar el cam-

bio. Y posiblemente tiene otras más: "El artista de todós los tiempos -

¿no es acaso el prefigurador de una era nueva de ocio pleno e intenso? 

¿No es él permanentemente el hombre del neo-arcaísmo? ¿No existe, 

además, una ontogénesis particular del arte que se ha creado como - -

reacción al mundo, capitalista de mercado ... ? " 

Desde diferentes puntos de vista, el pensamiento de McLuhan aparece -

como una ideología eufórica, un pensamiento salvaje que trata de inte-

grar el fenómeno de los medios masivos al hombre, sobre la base de 

un juego de oposiciones más o menos pertinentes (impresos, circuitos 



eléctricos, hot-cool), y de una reducción sistemática de la pareja senso

rial-tecnológica. Esta antrupohistoria del hombre, al principio tribal -

oral, gutenberguiana luego, electrónica por fin, escamotea tanto de la - • 

economía como de la sociología y la psicología. Dicho esto,, de manera 

un tanto caricaturesca, McLuhan atrae la atención una vez más sobre la 

dimensión antropológica de los medios masivos, sobre la unión entre el 

medio y el fenómeno social total (galaxia) y, en lo que concierne a la 

época moderna, el neotribalismo, que es de hecho un neo-arcaísmo. 
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10. Del medio al mensaje: el sistema de signos (Linguística, Estructura

lismo, Semiología) 

La expansión de la linguistica estructural en las ciencias del hombre es -

el hecho más memorable a partir de 1960. Pero, muy curiosamente, la 

primera y decisiva incursión no se efectuó en el terreno donde el lengua

je estuviera implicado directamente, como los mensajes culturales, sino 

en un campo a la vez arcaico y central de la sociología, el de los siste

mas de parentesco. 

Es con la ayuda -y casi con la transferencia- del método de la linguisti

ca cultural que Le vi- Strauss pudo emprender la edificació'n de una antro

pología estructural, cuyo primer ensayo sistemático es El Pensamiento -

Salvaje, donde trata de demostrar que las sociedades arcaicas, tan diver

sas c1mo sean las prescripciones y clasificaciones por medio de las cua

les piensan en el mundo, obedecen todas a un mismo modelo de pensa--
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miento. A la vez abstracto y concreto, este pensamiento obedece a una 

lógica ramificada, y ordena los grandes sistemas de intercambio y comu-

nicación (fenómenos-palabras- sentidos o lenguaje, mujeres- bienes o pa-

rentesco, bienes-servicios o economía) alrededor de los cuales van a -

efectuarse las cristalizaciones sociológicas. 

Después de El Pensamiento Salvaje, donde considera ya el P.anorama ra.c. 
' ¡ 

i 

cionalizado o racionalizable, Levi Strauss se interna en la ¡maraña par-
r;' 

1 

ticularmente inextricable de los mitos, lo que lo regresa a la linguistica, 

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

Por su parte, Roland Barthes comienza la empresa semiológica donde Le;-

vi-Strauss termina la empresa estructural, es decir en los mitos. Pero -

mientras Levi- Strauss analiza algunos mitos arcaicos fundamentales de -

una área amerindia descomponiéndolos en pequeñas unidades elementales, 

Barthes se interesa por los mitos inmediatos, fluidos, cambiantes, incons 

cientes en tanto que mitos, de nuestro presente social. Al principio, la -

mitología bartheana titubea entre la "desmitificación" de tipo más o me--

nos marxista y el análisis semiológico que final?Iente impondrá su méto 

do en la nota final de Mitologías. Es a partir de esta plataforma que- - -

Barthes va a definir un método y un campo semiológico donde entran cues-

tiones extraídas de los medios masivos y de la cultura de masas (imáge-

nes, fotos de prensa, modas). 

Al término de este señalamiento, Barthes parece concluír que la semiolo-

gía posiblemente no podría englobar a la linguistica, y que la semiología -
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(no remotamente) es un apéndice de la linguística; para él, es el lenguaje 

el que está en el centro antr~pológico de todos los problemas. 

Efectivamente, los elementos de la semiología son los mismos que los de 

la linguística estructural, y algunos ya han sido adoptados por Levi- - -

Strauss: 

1. Búsqueda de sistemas en sus rasgos distintivos y sus -qhidades consti-
'" 1 

tutivas; sin embargo, la semiología explora sistemas de sig'nos pobres, -

atrofiados, no totalmente formalizados, parasitarios (así como la explo-

ración semiológica de la gastronomía, cuyo fin no es solamente significar, 

sino alimentar, procurar ·el goce). También la semiología se empleara pa-

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

Ó . l" " bar en su phca o referente . 

2. El establecimiento de una sistemática de signos a partir de las varia-

ciones significantes- significado en los campos donde la relación significante-

significado se establece en términos diferentes a los del lenguaje, c':>mo -

en las imágenes o la fotografía, donde el significante es un "análogo" y no 

un signo arbitrariamente definido; como en los campos donde la significa-

ción no agota la sustancia, pero extrae una función derivada (los objetos -

de uso o de consumo. 

3. El empleo heurístico de la oposición paradigma- sintagma, es decir 

el uso de la ley fundamental del funcionamiento de la lengua. 
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4. Una atención particular brindada a la connotación y al metalenguaje. 

El campo semiológico es en principio todo el campo social, donde no -

existe nada que no tenga un significado finalmente cultural. Sin embargo,• 

existen allí dos caminos posibles: o la semiología tomada a la sociedad 

como un sistema de signos, y finalmente tiende a englobar toda la so--

ciología en una sistemática de elementos-signos que conduce a una teo-

ría de la información, o bien los signos deben ser considerados como -

una secreción social, la secreción propiamente cultural', y la semiolo- -

gía tendría que- asumir la parte estructural de una ciencia de cultura. 

Pero si el campo de la semiología titubea entre dos horizontes tan vastos, 
- . 

su fundamento se halla profundamente socavado por el problema de su re-

lación con la linguística. Podemos preguntarnos si los sistemas de sig--

nos que hacen surgir a la semiología no son todos ellos casos atrófiados -

o mutilados en relación al sistema lingufstico, que es el modelo termi- -

nado;· y es ése precisamente el sentido de la reflexión final bartheana. 

Se plantea la cuestión de saber si la semiología no está condenada, a --

medida que extiende su imperio, a ser una sublinguística, afásica a me-

días. 

Para Barthes, la semiología apunta no sólo a explorar los sistemas no·-

linguísticos, sino también a aventurarse en el discurso. Ahora bien, el 

discurso es al mismo tiempo el mensaje, es decir, el objeto de los-análi 

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

El análisis de contenido está definido como una "técnica de ·investigación 

para la descripción objetiva, sistemática y cuantitativa del contenido m~ 

nifiesto de la comunicación" (Berelson, Content Analysis, p. 89). Este

carácter sistemático se refería sobre todo al afán de elaborar si stemá

ticamente un inventario de palabras, imágenes o temas para en base a la 

estadística buscar su correlación y clasificación. 

Al mismo tiempo que la computadora, el análisis de contenido descubre -

la linguística después de que, al principio, ignoró totalmente el carácter 

linguístico de los mensajes que analizaba. Este descubrimiento significa 

volver a cuestionar los principios mismos de este análisis, análisis que 

se funda sobre la frecuencia estadística para establecer un repertorio -

de elementos constantes, evidentes, homogéneos, que pueden ser afec

tados mediante índices de frecuencia y (entonces) de importancia. :Por el 

contrario, el frente común linguístico-semiológico-es'tructural que avan

za hacia el mensaje, recurre a una metodología radicalmente distinta. Es 

éste un episodio de la batalla que se desarrolla en las ciencias humanas, 

entre la estadística fundada sobre la probabilidad, y lo estructural funda

do sobre la necesidad. 

Como el análisis de contenido, el del LSS
2 

es inmanente, es decir que no 

busca nada fuera del mensaje en sí, sino que, a diferencia del análisis -

de contenido, afirma que el mensaje tiene su propia organización, la cual 



30 

' 
hay que descubrir. Como el análisis de contenido, el del LSS se funda so-

bre unidades elementales, en tanto que aquél escoge empíricamente esas 

unidades, según las necesidades particulares, éste, el análisis LSS, de_E. 

tro de la lógica linguística, busca la unidad de base irreductible que va a 

entrar en las combinaciones que sí tendrán sentido. Podemos definir, ade-

más, sobre tres planos -cuantificación, forma, contenido latente- los --

principios que diferencian al análisis LSS del de contenido. 

Cuantificación. "El análisis de contenido tradicional es esencialmente - -

cuantitativo. Cualquiera que sea su objetivo, se esfuerza siempre por tra 

bajar especificando detalles. No es difícil discernir, detrás de esa acti--

tud ... un viejo prejuicio behaviorista: no se sabe exactamente lo que sig-

nifica el texto, pero podemos decir con certeza que el tema 'Stalin' se -

encuentra diez veces más que el 'Lenin' ... Por el contrario, el análisis 

estructural no recuenta más que exepcionalmente. ¿Porqué sucede esto? 

Sería en vano negar que a veces es posible extraer ciertas inf~rencias --

del hecho de que la palabra 'Stalin' aparezca con mayor o menor frecuen-

cia en un texto. Pero, tomado por sí mismo, este hecho es ininteligible -

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

mos en cuenta, el recuento se hace cada vez más difícil, casi imposible. 

Pero, sobre todo, nada nos dice que lo que aparece con mayor frecuen--

cia sea lo más importante y lo más significativo, ya que un texto es ... una 

totalidad estructurada en cuyo interior el lugar de los elementos es más -
- ' 

importante que su número ... La significación de lo que es frecuente no se 
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revela más que por oposición ~ aquello que es raro. . . Todo el problema 

reside en identificar el elemento raro o ausente. El análisis estructural 

propone un método para llegar a ello, cosa que el análisis de contenido - • 

tradicional no hace. 11 

Forma y contenido. "La distinción entre forma y contenido generalmente 

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

también 'la anécdota' y el 'estilo'. Esta distinción es ... real, y a un- -

cierto nivel de análisis, es imposible prescindir de ella ... " Pero con

todo lo real que sea esta distinción entre estilo y contenido, no debe - -

ocultar un hecho capital: se trata de dos niveles de significación que im

porta, en consecuencia, considerarlos en un encuadre nuevo. En general, 

el análisis de contenido se ha limitado a hacer un recuento de los elemen

tos de contenido, a veces de procedimientos estilísticos, ·pero nunca ha -

podido proponer un marco común para estos dos niveles de análisis. 

El análisis estructural propone, por el contrario, un cuadro en el cual -

el estilo es el nivel de integración del contenido en el interior del código 

que reemplaza. Así, el an~lisis de estilo, y en particular el de las figu

ras retóricas son, de alguna manera, el momento donde el código (gene

ralmente inconsciente) se traiciona y confiesa su presencia. 

Contenido manifiesto y contenido latente. 11Berelson fija expresamente al 

análisis de contenido la descripción del contenido manifiesto de la comu

nicación ... Pero ¿como abordar al contenido latente? si nos remitimos 
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al texto donde Freud examina el paso del contenido manifiesto al conteni-

do latente -en particular, a propósito del suefío- vemos que precisa--

mente la 'condensación' y el 'desplazamiento', en donde Freud ve modos 

típicos del paso de un nivel a otro, no son más que figuras retóricas - -

análogas a las que caracterizan el 'estilo' de la comunicación. La antino-

mia del contenido manifiesto y del contenido latente no es más que una --

1 
expresión de esta misma realidad que hemos tratado de atrapar bajo la -

forma de antinomia de la 'forma' y del 'contenido'. Además, hablar de -

un contenido latente de la comunicación, ¿no es acaso decir, que el con-

tenido manifiesto debe ser considerado como una forma de metáfora cu-

yo contenido verdadero sería el contenido latente?. . . Imponiéndonos el 

considerar todo lo que alberga un significado en la comunicación (es de-

cir todo lo que no puede ser cambiado sin que la comunicación se altere), 

el análisis estructural se reparte (como Freud, y además, por las mis-

mas razones que Freud) los medios de abordar la comunicación en tér-

minos generales de su estructura y en toda su profundidad. " 

Mitos. 

Estos principios son valederos tanto para los mitos como para las na-

rraciones, pero además, el mito da lugar con la convergencia del ala -

estructural y del ala semiológica, a proyectos más ambiciosos que un 

análisis. Para Barthes, la "mitología" es el punto estrat~gico de una -

semiología cuyopropósito más adecuado sería finalmente los mitos fluí-
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dos, precarios, o al contrario enraizados pero ocultos, y que s6lo pue-

de desemboscar no la denotaci6n, sino la connotaci6n, y a partir de la -

relaci6n significante- significado. 

Narraciones. 

La narraci6n, "esa gran estructura de integraci6n que encontramos en 

todas las lenguas y culturas, tanto en la literatura como en la vida coti-

diana, en el folklore y en las comunicaciones masivas" (O. Burgelín) es, 

también, el objetivo del ataque convergente, de los linguistas (Greimas, -

Todorov), de los semi6logos (Barthes), de los l6gico- semi6logos (Bré-

mond, Violette Morin). La tarea difícil consiste en determinar los ele-

mentos del c6digo que preside las secuencias narrativas. ·Existe una--c. . 

gramática de las narraciones, es decir, una ley de la organizaci6n del -

discurso? Brémond, yendo más allá de los análisis de Propp sobre el --

cuento popular ruso, se apega a descubrir la l6gica intrínseca que se es-

conde bajo la narraci6n, y que sería como la infraestructura del relato. 

La imagen. 

Mientras que los mitos y relatos son terrenos de caza comunes a Unguis-

tas, antrop6logos estructurales y semi6logos, la imagen es un dominio -

casi reservado a la semiología bartheana. 4 Barthes ha atacado sobre -

todo la imagen de las comunicaciones de masa y particularmente la ima 

gen publicitaria y fotográfica. Es a prop6!3ito de la foto que se plantea el 
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problema-metodológico-llave, puesto que aquí la imagen se distingue ra-

dicalmente del lenguaje; la relación significante- significado es arbitraria 

en la lengua, pero el significante de la imagen es un análogo de la reali-' 

dad significada. Hay sin duda reducción de lo real, pero no transmuta--

ción. La imagen es un mensaje' aparentemente sin código, como no sea -

el código perceptivo de nuestra vida cotidiana, pero comporta sin embar-

go cierto número de elementos de "vocabulario" cuyo tratamiento y orga-
1 
i 

nización de la imagen. constituye un mensaje .suplementario -estético y 1 o 

ideológico- que se devuelve a una cultura, es decir, a ese dominio gene·-

ral cuyo nudo paradigmático trata de alcanzar la semiología. 
/ 

' 
~quí interviene de nuevo la connotacíón; la fotografía,- como las artes -

~mitativas, comporta dos mensajes: un mensaje denotado, que es el aná-

logo reflejo, y un mensaje connotado, que es la manera de 1eer a la so-

ciedad. (Barthes, Le message photographique, p. 129). Este segundo 

mensaje está codificado y la paradoja de la imagen es que la connotación 

(mensaje codificado) se desarrolla a partir de un primer mensaje no co-

dificado, donde no es posible determinar las unidades; el mensaje codi-

ficado se funda sobre un código precario o incierto que depende de la --

cultura, o sea de la ideología del lector. 

El filme. 

Quince o veinte años antes de·la invasión linguístico-estructural, Gilbert 

Cohen- Seat (Essai sur les principes d'une philosophie du cinéma, 1946) -
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había tratado de saussurizar el dominio del cine oponiendo filme y cine. 

El filme debería depender de una ciencia fundamental específica o filmo

logia; el cine, por su parte, de las contingencias psico- socio- económico

históricas. La filmología llegó demasiado temprano y se debilitó por fal

ta de ayuda de la linguistica. Hubo que esperar a Christian Metz5 para -

reanudar no la empresa de Cohen- Seat precisamente, pero sí el proyec

to de la filmología iluminada por la linguistica. 

El cine es un híbrido. Está compuesto por secuencias de imágenes cuya 

sucesión las anima y posteriormente acompañado de palabras y música. 

Es entonces un "texto" de gran complejidad y múltiples dimensiones. Sin 

embargo, recibe influencias a la vez de la imagen y el relato: de ahí la

paradoja. En tanto que relato, el cine está fuertemente estructurado, pe

ro en tanto que sucesión de imágenes, el sistema no dispone de un c6digo 

ni de un sistema paradigmático de organización. Dicho de otra manera, po 

siblemente es un ''lenguaje", pero no dispone de una lengua. El filme es -

entonces un mensaje rico con un código pobre, un texto rico con un siste

ma pobre. "No sabe hablar más que con neologismos". Es evidentemente 

a través 'del análisis mitológico, el análisis del relato, que -podríamos en

contrar la lógica sistemática que se pierde al nivel del sintagna- montaje. 

Vemos entonces que si desde ~n punto de vista linguistica el filme es pa

labra y no lengua, la oposici6n entre la lengua y la palabra merecería-

aquí una inversión de interés. Si el filme no puede ser estudiado en tanto 

que palabra, es decir, inmerso en el' "cine", en una soc~edad y una cul

tura, entonces hay que intentar este estudio de carácter mixto y ya no -
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estrictamente linguístico. 

Y es ese el problema en que desemboca la semiología de los sistemas po-

bres~ claves escuálidas, palabras ricas. Resbala inevitablemente hacia-

el sintagma~ hacia el fenómeno~ hacia la cultura. Entonces~ hay que utili-

zar el formalismo estructural en el fenómeno de la palabra~ es decir, in-

\ 

sertar a la palabra en otros sistemas determinados~ que n9¡ sean necesa-

ria o específicamente linguísticos, y al mismo tiempo, considerar tam--

bién (lo que no quiere decir solamente) el fenómeno como singularidad--

histórica concreta. 

Influencia artística. 

Mientras que el mcluhanismo animó las tendencias polifónicas o polivisua-

les del medio ambiente global que culminaron en 1967 en la Exposición de 

Montreal, las concepciones linguísticas, semiológica y estructural tuvie-

ron un gran impacto en Europa occidental, particularmente entre los es-

critores y los cineastas. Mientras que circulaban rápidamente las funcio-

nes jakobsianas del lenguaje (expresiva, conativa, referencial, metalinguis-

tica, fática), los escritores de la nueva novela y del grupo "Tel quel" en 

Francia se interesaron naturalmente y no sólo en este medio científico de 

elucidación de su propia "práctica", sino también en el carácter raciona-

lizante de formación linguística. 6 De la misma manera, en Francia Út in-

~roducción de ideas nuevas en el medio .cinematográfico parece haber si

do asegurada por los Cahiers du cinéma (entrevista de Barthes). Los1 en-
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cuentros del Festival de Pesa~o constituyeron en 1966 el foro donde estas 

ideas fueron discutidas entre semiólogos, críticos y cineastas. 

12. Conclusión. 

Limitándose muy estrechamente al mens/aje~ expulsando los "quién"- -

lasswellienses~ el pensamiento linguístico-semiológico-estructural vuelve 
; 

a introducir~ a su manera, las comunicaciones de masa en la ci~ncia - -

exacta, en la comunicación y la cultura. Pero, al abrirse a la cultura, -

la semiología deja penetrar en ella lo impuro~ es decir la fenomenalidad 

social que conjuga hasta ahora otras estructuras o sistemas de integra--

ción. 

Por otra parte, la sistematización formalizante tiende a favorecer los ca-

racteres intelectualistas de la cultura~ excluyendo con los contenidos pará-

sitos no solamente la contingencia y la historicidad~ sino también la sensi-

bilidad que se deja finalmente sin estructura. 

La discusión de esta metodología, que está lejos de haber agotado su efi-

cacia en el campo que nos ocupa, no tiene lugar aquí~ ya que no puede ser 

puesta en duda desde el punto de vista científico (salvo cuando apareciera~ 

como para la sociología que quiere victoriosamente reemplazar~ que cues-

ta demasiados esfuerzos para tan pocos resultados). La verdadera discu--

sión se sitúa al nivel de la antropología. 
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NOTAS: 

l. "conscious wake-a-day world" 

2 • Abreviación con la cual designaremos el frente común linguístico 

semiológico-estructural. 

3. Olivier Burgelín: "Structural analy~is on masscommunication"., en 

Studies of broadcasting radio and TV., Culture Research Institute 

Nipon Mosokyoake., 1968., No. 6 .• 

4. R. Barthes: "Le message photographique". en Communications. l. 

1969; "Réthorique de I'image" en Communications., IV., 1964. 

eh · "L · , 1 1 " e · 5. risban Metz: e cmema., angue ou angage ., en ommun1ca-

tions., IV., 1964; "La grande syntagmatique du film narratil"., en 

Communications., VIII:, 1966. 

6. Ver el coloquio "Linguistique el littérature "., Cluny., 16-17 de abril 

de 1967. 
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l. INTRODUCCION AL MARCO CONCEPTUAL DE LA COMUNICACION EN 
LOS SISTEMAS ADMINISTRATIVOS 

Las té'cnicas de la comunicación han avanzado más en los últimos -

treinta años, que en toda la historia de la humanidad. La aporta--

' 
ción de Rosemblueth y Wiener: la cibernética, constituye un antece-

dente impórtante en la reorientación de los enfoques conceptuales -

pa~ la· ciencia, la tecnología y la cultura durante las últimas décª-

das. Empero, el mundo de nuestros días se halla en crisis (1) an-

te _la amenaza de la desintegración del hombre y de la sociedad, la 

cual ya es previsible, desafortunadamente, en todas las expresiones 

de la cultura. Esta nos explica cient(ficamente la naturaleza y sus 

fenómenos; proporciona los medios para dominar la energía del univer 

so más que nunca; pero no nos esclarece, auténtica y claramente, -

las cuestiones que atañen los actos de nuestra propia vida y en el-

llamado 11siglo de las comunicaciones 11
: entre los problemas capitales 

que afrontamos, si no el principal, como una de las causas y, a la 

vez, efecto de la crisis, paradójicamente figura la falta de comuni-

caci6n eticaz (2). 

(1) Desde Lexcaux y Altamira, capillas sixtinas de la preshistoria, y -
aún antes, cuando el hombre fue capaz de establecer mecanismos -
de intercomunicación, la falta de eficiencia y eficacia en la comu
nicación humana, ha sido preocupación del individúo, pues la incQ_ 
municaciéSn constituye uno de los signos de la entrop(a y: es, simul 
táneamente, uno de los antecedentes de situaciones sociales conflic 
ti vas. 

(2) Véase Flores y Orozco, Hacia una Comunicación Administrativa Inte--
gral, Editorial Trillas, México 1975, Sa. reimpresión, pág. 18. 
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El origen mismo de la civilización, no radica como tradic~onalmente se 

había supuesto, en el hommo faber; esto es, el hombre capaz de CO.l.l..2. 

trul.r y emplear utensilios útiles, sino en el hombre capaz de interac-

tuar por los mecanismos de la intercomunicación (3). La comunica--

e ión humana, considerada como la interacción E'!ntre una fuente y un -

receptor a través de un mensaje que el primero envía al segundo y, -

mediante el cual, la fuente busca una determinada conducta en el 're_ 

ceptor 1 dentro de un medio, espacio y tiempo (4) 1 abarca todo _en tot_ 

no de vida humana en sociedad. En otro sentido, ya Weaber destaca 

la comunicación como un conjunto de procedimientos por los cuales -

una mente puede afectar a otra, en un complejo sistémico (5) y es en 

ese contexto donde la comunicación ineficiente o ineficaz, según el -

sistema donde se ubique, contribuye a la gestación y d-esarrollo de la 

crisis. 

La comunicación constituye EÜ factor cinético de todo organismo so--

cial, esto es, el elemento mediante el cual empresas, organismos e-

instituciones en lo general, y el hombre en lo particular, tienen capa 

cidad para ser, para estar, para hacer. Sin comunicación no hay des 

(3) Véase Claude Lévi-Strauss, Arte, Lenguaje y Etnología -Entrevistas -
de Charbon'ier con C. Lévi Strauss- Editorial Siglo XXI, S.A., Méxl, 
co 1968, pág. 8. 

(4) Véase Osear Johansen Bertoglio, Las Comunicaciones y la Conducta
de Ja Organización, Editorial Diana, México 1975, pág. 77. 

(5) Consúltese José A. Fernández Arena, ¿Administración o Cibernética? 
México, 1962, pág. 101. 
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arrollo, ni. tampoco puede existir la coordinación (6). Ez gracias a-

la comunicación, considerada como el establecimiento de una corres_ 

pendencia un(voca entre un universo espacio-temporal E, emisor, y-

un universo espácio-temporal R, receptor (7) como consigna Moles, -

que el hombre, como la sociedad, pueden acometer la realización de 

sus objetivos. En el quehacer de la interrelación, Berelson y Stei--

/) 

ner precisan la comunicación como la .. transmisión de la información, 

ideas, emociones y habilidades, por medio del uso de sCmbal_os, pa 

labras, representaciones gráficas ..... y es sólo en tanto que se as~ 

gura una respuesta intencionalmente deseada, . que el quehacer citad0 

es eficiente, como señala David K. Berlo (8). 

El marco de la emisión-recepción y -la intencionalidad del contenido, 

son entre otros, aspectos importantes que permiten identificar el es-

pacio-tiernpo para ubicar a la comunicación como género, ~n espe--

cies. As(, nos vemos precisados a consignar entre sus especies a-

la comunicación propagandística, la publicitaria, la admi-nistrativa, - .. 

la militar o castrense, la say1ada o religiosa, la forense, la retóri-

ca u oratoria, la conmemorativa, la académica, la pedagógica, la di 

dáctica la social, la polltica y otras clases más. Lo anterior, en-

(6) Véase Antonio Menéndez, Comunicación Social y Desarrollo, Ed. -
UNAM, México, 1972, pág. 7. 

(7) Véase la ficha La Communication, de Abraham Moles, consignada en 
el Diccionario que con el mismo t(tulo publica La B ibliotheque Du CEPL 
pág. 102, París, Francia, 1971. 

~ 

(8) Véase Carlos Ortiz Gil, La Comunicación, Editorial Herrero Hermanos,
Sucs. ,S .A. México, 1965, pág. 11 y David K. Berlo, El Proceso de la
Comunicación, Editorial El Ateneo, Bs.As. Argentina, 1971, p. 11. · 
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cada caso, definirá medios o canales a emplear las maneras o moda 

li,Pades requeridas para producir la emisi6n; la conveniencia de que-

la fuente sea a cargo de una persona, de un grupo e incluso de una 
' . 

instituci6n o de un complejo sistémico. Cada especie de la comunl 

caci6n tiene reglas caractedsticas · que definen forma y :ondo para -

orientar el proceso de emis i6n-recepci6n en relación al entorno de -

tiempo-espacio . • 

El término sistema, constituye una palabra y un concepto que ya --

eran· utilizados por los antiguos filósofos griegos y aún, quizá, por-

civilizaciones más antiguas que la griega. La palabra .sistema~ se-

utiliza en diferentes contexto:.; y con propósitos distintos, significa!}_ 

do unas veces 11método .. , otras 110rden de cosas" y otras más "pro ce 

dimiento 11
• Es durante estos últimos treinta años que ~ste término -

ha recobrado importancia, gracias a la confluencia de tres corrientes 

de pensamiento: a) la cibernética; b) la administración científica; -

e) las ciencias de la com¡;>utación (9). En este orden de ideas, se-

ñala Rosovsky, lo's autore:¡; clásicos y los especialistas en adminis-

tración, no comulgarán tar.. fácilmente con la idea de que el conjun-

to de la organización sea sólamente una extensión de los mecanis--

mos de entrada utilizados por un sistema computarizado de procesa-

H~) Véa.se José Rosovsky Ledezma,, Algunas Anotaciones Heur(sticas en -
torno a un Modelo Básico para un Sistema Administrativo Integrado
de Información, Departamento de Estudios Administrativos de Ultramar 
de la Universidad de Manchester, Inglaterra, 1971, -Tesis para optar 
a la especialidad en Administración Pública-. 
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miento de datos. Las dos principales respuc~tas que so dan a esta 

paradoja son las que han ofrecido Johnson y Simon. El primero, bª 

sa su concepción en los trabajos de los ingenieros de sistemas y ob 

serva que los proyectos más o menos complejos, tales como los que 

se dedican a la investigación espacial, se dividen en diferentes sub 

proyectos o "sistemas coordinados u, que a su vez son adminis~ados 

por gentes diferentes, con muy distintos antecedentes y experiencias, , 

las cuales en ocasiones, inclusive trabajan en distintas compañ(as ,-

separadas por grandes distancias. La organización, para este autor, 

es un "super sistema" compuesto de diversos subsistemas que utili-

zan o transforman diversos 11 insumos •• o flujos": el flujo de materiª-

les, el flujo de efectivo 1 el flujo de recursos humanos 1 el flujo de-

información. Cada uno de esos subsistemas integra la super estruc 

tura del sistema. 

El enfoque administrativo, desde el punto de vista de los sistemas~-

puede realizarse en tres niveles: a) macroadm inistrativo, b) meso ad-

ministrativo y e) micro administrativo. Los .tres en su conjunto, tie-

nen fuerzas o factores de comunicación e información exógenos y e'!l_ 

d6genos. 

Los subsistemas administrativos que componen la unidad organización, 

cualquiera que sea su naturaleza jurídica, son: 

l. Recursos humanos 

2. Recursos financieros 
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3. Recursos materiales 

4. Proaucción -de bienes o servicios-

5. Distribución y comercialización -de bienes o servicios-

6. Planeación y Programación 

7. Organización y Métodos 

8. Normativo 

9. Dirección 

10. Evaluación y Control . 

11 • Información 

12. Comunicación 

La comunicación administrativa responde a las necesidades de coor

dinación para asegurar en forma creciente, con la mayor efectividad, 

la obtención de los objetivos sociales de toda suerte de organismos, 

en función de una experiencia ~icaria validada y en un entorno socio 

económico~ referido a un tiempo-espacio dado. Es en ese sentido, 

dentro del sistema en sus niveles macro, meso y micro, que la co

municación administrativa funciona como el factor cinético del orga-

nismo. Es el proceso de comunicación eficiente, suficiente y eficaz, 

el que determina que el organismo cumpla cada vez más satisfactoria 

mente, sus metas y programas, alcance sus objetivos; frene sus fuer 

zas entrópicas y desarrolle st1s factores homeostáticos. Ningún aco.!! 

tecimiento del individuo en lo particular o del organismo en lo gene

ral, se pued·e dar al margen de la comunicación. 
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2. EL PROCESO DE LA COMUNICACION --

Un proceso en términos g,enerales, es cualquier fenómeno que pre-

senta una continua modifipación a través del tiempo, .la cual se -

traduce en operación per1111anente; una relación cambiante 1 cuyos -

componentes o partes int~raccionan o· se influyen rec(procamente. 

La comunicación, en ese sentiuo, es un proceso. Su estudio su-

pone detener su dinámica~~ paPa analizar cada uno de sus elemen

tcs 1 sin olvidar que al d~~sglosarlos' y enumerarws apenas ·se ob--

tie!fe una vis tón fragment~1da del concepto, 1a cual no explica la-
, 

urdimbre de interrelacione~? que proyectan su verdadera naturaleza 

(10). El hecho de que. la ,¡::omunicación sea una acción que en to-

do tiempo es realizada pe¡r hombres, y· que en alguna medida alean 

za sus propósitos, contrib,uye a crear la falsa apreciación de que-

es un fenómeno s implts ta, y nada más lejos de la realidad. La co 

muntcación es un fenómeno altamente complejo que precisa cuida--

dos as investigaciones. El interés que despierta ha producido nume-

rosos inténtos para desarrollar modelos de proceso, con d.escripcio 

nes y listas de integrantes y factores componentes, aplicando anª-

log(as que faciliten la co~nprensión del problema (11). Pese a las 

(10) Véase Flores y Orozc~~' op.cit. pág. 30 

(11} Id. supra, pág. 30 
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dificultades enunciadas 1 es válido 1 mediante' el estudio de los mo 

d~.i.os, t,;uucluir sobre algunos aspectos útiles al estudio de lñ rn 

mun icación administrativa. 

Raymona N txon recapitula en el CIESPAL, sobre los principales mo 
. 

delos del proct:lsu u~ ld comunicación. Sus trabajos (12) se inician 

con el modelo Aristotélico y consigna, entre otros modelos 1 los si 

guientes: 

o Lasswell; 

o Lasswell con modifica~:iones a cargo del propio Raymond Nixon; 

o Shannon y Weaver; 

o Schramm, con aplicac i~bn al sistema de comun icac ióil humana; 

o David K. Berlo: 

o Maletzke; 

o Dumazedier; 

o Ogden y Richards. 

La orientación que se deriva del estudio de dichos modelos, sir--

vi6 a Antonio Menéndez para identificar elementos en el entorno -

de la comun icaci6n social; a Eulalio Ferrer para, con igual prop6-

sito, aplicarlos al esquema de comunicación propagand(stica (13). 

(12) Véase Raymond Nixon 1 Investigaciones sobre Comunicación Co 
lectiva, Quito, Ecuador, Ed. CIESPAL, 19631 págs. 13 y sigs. 

(13) Véase Antonio Menéndez 1 op.cit. págs .. 41 y sigs., y Eulalio 
Ferrer, Por el ancho mundo de la propaganda PoHtica, Ed. -
EDUBESA, México, 1975. 
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Con el propósito de stmplificar el planteamiento de los modelos, -

y para objeto del presente trabajo 1 con un criterio integrador, se -

presenta una proposición de modelo, constituido por los siguientes 

elementos: Fuente, Emisor, Contenido, Medio o Canal, Receptor,--

Reacción y Contexto Social. 

El modelo propuesto, corresponde a una representación hellcoidal, 

en proyección concéntrica, cuyo pivote -se constituye con la reac-

ción • y como se puede a~reciar en la gráfica, termina con la re--

troallmentación derivada d1el contexto social (14). 

En ese orden de ideas, para objeto de representación gráfica, apª-

recen ciertos enunciados en- el modelo, cuya localización no puede 

considerarse permanente, sino todo lo contrario: es decir, en con_& 

tante desplazamiento y cambio. 

Frank E. Dance (15) en sus estudios de modelos hellco\.dales, se-

(14) Véase Flores y Orozco, op. cit. págs. 34 y siguientes. 

(15) Frank E. Dance, Ph, D., es director de The Speech Communication -
Center de la Universidad de Wisconsin, Milwaukee. Sus sectores de 
interés académico incluyen la teor(a de la comunicación verbal y la -
comunicación cultural cruzada. Investiga en la actualidad problemas
de condicionamiento en la comunicación y de comunicación verbal )en
la Unión Soviética. Presidente de The National Society for the Study
of Communication. Sus investigaciones se centran en la repercusión
de los descubrimientos de Pavlov sobre la construcci6n de teorías to
tales sobre la configuración de los principios y programas de comun i
caci6n verbal a lo largo de Ja vi('lr~ o 
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ñala que esa figura da testimonio geométrico del concepto de que la 

comanicac ión al moverse hacia adelante, está volviendo en el mismo 

momento sobre s r misma y siendo afectada por su conducta pasada 1-

pues cada espiral del helicoide se ve afectada fundamentalmente por-

la espira de la cual ella surge. No obstante 1 aunque sea !entamen-

te, el helicoi<;le puede. liberarse en forma gradual de sus distorsione~ 

de bajo nivel. El proceso de la comunicaci6n, como el helicoide, -

se va moviendo constantemente hacia adelante y 1 • sin embargo, depen 

de siempre, en cierta medida, del pasado 1 que informa al presente y 

al futuro. El modelo helicoidal de la comunicaci6n ofrece. una imagen 

geométrica flexible y útil para la cons idcraci6n del proceso com11nicª-

tivo (16). 

-¡¡ 
-.::¡ 

o 
-¡¡ 
-.::¡ 
o 

;:;: 

-

Véase la obra de F .E. Dance 1 Teoría de la Comunicaci6n Humana 1 -

B ibliot'?c-"~ "Pl Tema del Hornbre 1 Ed. Troquel, Argentina 1 19731 pág • -
402 .' 



1-'U~NJ.',t; DE INFORMACION 

Origen. Custodia. Dep6s1to de Datos. Conocimientos·. Ideas. 
Cultura en general. 

* Las experiencias 1 conocim Lentos, pensamiento del hOJ'!L 
bre. 

Unidades especiallzadas en: 

* Transmisión trsica (calculadoras electrónicas y máqui
nas trasm lsoras) 

* Registro y reporte (máquinas de contabilidad y de ano
tac 16n histórica) 

* Adquisición de Lnfonmación de primera mano (organismo 
de investigación) 

* La provisión de premisas técnicas para la toma dé de
cisiones 

* Interpretación de poHtlcas y metas (ejecutivos de alta
Y media jerarqufa) 

* Retención de información: expedientes 1 archivos 1 memo 
ria de las máquinas electrónicas 

* Aconteclm Lentos y orfgenes externos 

11. 
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TRASM!StOR O I:M~SOR 

Individuo - Organización 

.Grupo 

Recibe influjo de grupos de referencia primarios y secp.ndarios; 

decodifica 

' 
a) Recibe, recolecta y produce información (fuente} 

b} Interpreta y dota de sentido a la información 

Codifica 

a} Dispone de un cód¡~go y le asigna significados 

b) Desarrolla un programa de comunicaciones, de ac::uerdo -

con la informac i6n recibida e interpretada. 



C~>NTENIDO 

S!mbolos que expresan el mensaje 

a) Signif1cado común e~~tre trasmisor y receptor 

b) Sobreposlc16n de fu'e,as de experiencia entre trasmisor y 
receptor 

e) Incluye toda la Lnfor¡macl6n que neces Lta o desea el re
ceptor 

d) La reserva de Lnform¡:t.cL6n solo por excepc16n 

13. 



MEDIO O CANAL 

Co~ducto, portador del mensaje 
Fonna de trasmisión 

En principio el canal es el hombre (genera y registra estúnu-
los). Elige en función de su oportunidad: 

a) Palabra hablada 

b) Palabra escrita 

e) Súnbolos convencionales o sei'iales 

d) Combina medios 

Utiliza: 

a) Aparatos mecánicos 

b) Recursos audiovisu~Jles 

e) Computación electr6nica 

Curso 

Direcciones. Niveles de jerarqu!a o Hneas de autoridad, de -
J donde proviene y hacia dónde se orienta 

· Prevalece la fluidez antes que los cursos establecidos 

Vertical 
Horizontal 
Longitudinal 
ClrculiU' 

o . 
"' e: 

Q) 
o 
tn 

< 

14. 
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RECEPTOR 

Desunatarlo de la comunicac16n 

J.ndlvLduo - Organización 

' Grupo 

Recibe influjo de grupos de referencia primarios y secundarios 

Decodifica 

a) Recibe información 

b) Interpretá y asigna ¡¡;ignificado 

e) Justlflca y simboliza el propósito de la comunicación 

Codifica 

a) Genera una respuesta al estímulo-mensaje que percibe 

b) Inicia un proceso de aprendizaje 

15 . 

\ 



REACCION 

Correspondencia al mensaje 

' 1 

a) lndicd ~1 se ha comprendido el mensaje en sus térml--
nos 

b) Representa modificación de la conducta del receptor 

e) Origina el proceso de retroacción o retroal1mentar;L6n -
que influye en el trasm lsor y en todas las etapas de -
la comunLcacl6n 

d) Autorregula el sistema y preserva su carácter dinámico. 

16. 
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La operación del modelo será de acuerdo con la clase de comunica-

ción en que se aloje la realidad del cspacio-ti.empo y er1 función de 

lns caractcr(sticns que conformen tanto al cm isor como c:tl receptor.-

La operación del modelo, defln irá asimismo, el tratamiento corres pon 

diente a los mensajes, y los cuales se pueden ordenar según la ta-

xonom(a de Moles, según la sinopsis que a continuación se presen-

ta (17). 

ClasUkadciD de IDs prindpales me11511Jes 

{ 

dato de un mensoüe 

Mensaje v1sual 

u•m~tir..-o lenguaje ncrllo
6 

1magenji;a 
~omorf/ 

1 
utll1tano orden 

dCCI~IÓR 

ima¡inano t ticc1ón 

{ 

reah sta t foto 

{ 
p1n1ura 

1mag1nana 
escultura 

lC'OfUCO' 

Geslall) -. 
Imagen ammacla { 

eme 
teiC\'ISIOn 

11 Mcns;ue sonoro (Ge,talt .an.tl<>g,~ol 

1 

sem,ouco t lenguaje hahlaclo 
1somoño t lmii<JCIOn de rutclos 

1mag1nanu t muuca 
(Gest.alt arb1tranol 

111 Men&lijC tactd 
{ 

CORllnUO pres10n ChO<.¡Ue' 
frola!T.ICRIOS de•hz.anuenlO\. eiC 
Vlbratono rrep!Údclone, 

IV Mens;ue olfduvo { reah•la olores .1mb1enrales 
s1mbóhco· lenguaje de J,,s peñumes 

V M .• 1 b { 1ransferenc1a de anformdCiones canet1ca•. 
ens;ue ue equ1 1 no dlnarrucas. ele 

(17) Véase la ficha La Communtcation, de Abraham Moles, consignada en 
el. D kcionario que con el mismo Utulo publica La B ibliotheque du -
CEPL, París, 1971, pág. 111. 
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3. CONCEPTO DE BARRERAS, RUIDOS E INTERFERENCIAS EN lA COMUNI
CACION 

El proceso de la comunicación puede ser deficiente, ineficiente o -

ineficaz, a- pesar de la intencionalidad del emisor y de la idoneidad 

de la fuente. El hombre es el primer elaborador de información, --

merced a su inteligencia; existen grupos dedicados a vertebrar infoL 
J 

mación o máquinas que operan conforme al pensamiento y razón hum-ª. 

nos, solo que, dichos dispositivos superan al hombre en velocidad. 

Existen también registros de dispositivos de información ya hecha, -

que puede ser motivo de una reelaboración y; finalmente, fuera del-

contexto administrativo, sucesos externos ya constitufdos en informa 

ción 1 que se buscan o se toman por los órganos administrativos pa-

ra servir a propósitos ciertos (18). La ineficiencia en el terreno dé 

la comunicación 1 se refiere a los factores que impiden el logro de -

los objetivos asignados a la intención de la fuente o del emisor en-

el inicio ·del proceso. El logro de dichos propósitos por parte del-

emisor en función del sistema en donde se aloja el proceso comuni 

cac.ional, la consecus ión de metas y objetivos y la realización de -

las actividades, definen la eficiencia o ineficiencia del proceso ci-

tado. La eficacia se rel~¡ciona con el conjunto de subsistemas que-

integran un sistema. La deficiencia se le vincula más bien con la-

(18) Véase Flores y Orozco, o¡p. cit. pág. 46. 
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suficiencia e idoneidad del canal o medio de información. 

Como se apuntó en la Introducción al Marc.o Conc eptual de la Co-

municación, el aspecto m&s importante del proceso se fundamenta en 

que la unidad-mensaje, llegue al receptor-persona, grupo, comun i--

dad- fielmente, con oportunidad, y pr~lVoque una respuesta deseada, 
. 

una modificación en la conducta y genere en consecuencia 1 una re-

troacción. Empero, los ruidos o interferencias en la comunicación -

que los psicólogos denominan barreras 1 son verdaderos obstructores -

que impiden consumar en j1echos, circunstancias y situaciones con--

cretas, la intención del erpisor e incluso de la fuente. 

El Ruido es para Moles, ~odo fenómeno que se produce con ocasión-

de una com1,1nicación y q~l no 'pertenece al mensaje intencional emi-

tido. La palabra ruido si,~nifica, en su acepción corriente, un sonl 

do, que no se quiere o ir, una perturbación sonora que tiene a menu-

do carácter errático, acciq¡ental. El término ruido también se aplica 

- . 
por extensión, a la comunicación visual, a la comunicación escrita, 

a la comunicación deliberativa y a otras clases de comunicación. en 

virtud del papel de la ingeniería de la comunicación que es el ante-

cedente inmediato de la teoría de la comunicación humana. 

En los casos que se mencionaron, significará o bien la intervención 

de estímulos visuales perturbadores que ocultan la imagen que se -

pretende hacer llegar al rE¡.ceptor, o' bien ciertos signos introducidos 
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por el azar y los defectos del canal físico, tipográfico, u otros de-

similar naturaleza. 

Las faltas de imprenta, por ejemplo, son un ruido del sistema de co 

dificación del linotipista (19). El mismo término de ruido, tlene una 

acepción vinculada a una ley de intencionalidad: un ruido es un soni 

do que no se quiere o ir, una imagen· que· no se quiere ver 1 un texto-

que no se quiere leer, pero en los tres casos, que se lrnpone a nue.§_ 

tra atención. 

Por otra parte, para Blake y para Haroldsen, el ruido_ sé presenta en 

la· comunicación formal como en la informal, y~ se refiere a dos entor 
' ' -. 

nos, el del canal y el seJ¡n.ántico. En cualquier caso 1 el resultado-

del ruido es el mismo: lé~ pérdida del significado durante la trasmi-

sión. 'El ruido de canal, incluye cualquier clase de pertl,lfbación, la 

cual interfiere con la fide~idad de la transmisión física d~¡l mensaje. 

En la comunicación masiv9 1 por ilustrar otros casos, el ruido de canal 

incluye tan diversas perturbaciones como la estática en la radio, tin-

ta regada en el periódico y una pantalla de televls ión con problemas-

de contraste, de estabilidad :vertical de la imágen o de la oposición-

de barras. Ambos autores, coinciden con Ernery, en consignar también 

como ruido en esa clase de comunicación, todas las distracciones en-. 

tre la fuente y el público. 

(19) Véase lV;foles ~ op. cit. pág. 46. 
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El ruido sem~ntico, es par!:l los repetidos autores, la interpretación-

errónea de mensajes dentrQ de cualquier tipo de la actividad de co-

municaci6n, seguido de la discrepancia entre las claves empleadas -

por el emisor y las que corresponden al receptor, aunque el mensaje 

sea recibido exactamente como fue mandado (20). 

Conviene recordar que Zeltmann, junto con Abraham Moles, concep-

tualiza el término ruido,_ qomo la interferencia no intencional entre-

un Emisor E, y. un Receptor R, en función de un universo definido -

en el entorno preciso de un espacio, e, y un tiempo dado, t. (21). 

El mismo Zeltmann, precisa que el ruido deteriora la forma del men-

saje en el curso de. la transmisión, sea porque añade perturbaciones 

parásitas que vienen a desfigurar la señal intencional propuesta, o-

por la ausencia del mismo repertorio de signos, sea por parte del -

emisor o del receptor (2 2) ~ 

(20) Véase Reed H. Blake y Edwin O. Haroldsen, A Taxonomy of Concepts 
in Communications, Communication Art Books Hastings House Publishers, 
N • Y. , 19 7 5 , pág • 12 • 

(21) Véase G6mez Zimbrion, Los Problemas de la Comunicación, Ed. Cul
tura, Chile, 1973, pág. 97. . ' 

(22) Véase Moles, op. cit. p. 46. · 
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4. LA COMUNICACION ADMINISTRATIVA Y SUS BARRERAS 

En el ámbito de las comunicaciones internas de las organizaciones,-

Berlo, Johansen, y Drucker, entre otros, se refieren a las barreras -

como sinónimos de ruido e inL<>'t:ferencias. Mencionan este problema 

con los términos propios de la ingeniería de la comunicación. 

Para objeto de nuestro estudio, el ruido o las interferencias consti-

tuyen un problema vinculado con los medios o canales. Las barre--

ras conforman obstáculos de comunicación· en función de emisor y -

rec·eptor. Su análisis lo haremos en el entorno de la comunicación 

administrativa. 

El señalamiento d~l ruido e interferencias, es para Duhalt Krauss, -
1 

un problema de los medios o canales. En cambio el de las barre-

ras, es un defecto de interrelación entre quienes componen el sist~ 

m a de recursos humanos en calidad de subalternos y qu lenes lo in
~ 

tegran en calidad de jefes, o entre los mismos niveles de la jerar-

qu(a. Conviene recordar que para este autor, la comunicación admi-

nistrativa es el proc~so d¡3 doble sentido por el que se intercambia 

información, con un propó~1~to, entre las personas que trabajan en -

una institución y/o las que tienen contacto con ella. 

La comunicación administrativa se puede dar en organismos tanto --
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del sector público como del sector privado (23). Las barreras se -

pueden presentar en diversas partes del proceso de comunicación en 

-
forma específica o simultánea. En el modelo propuesto, éstas se -

pueden generar en la fuente, en el emisor y en el receptor. Por --

otra parte, los ruidos o interferencias se pueden alojar en el medio 

o canal, y en el contenido. 

. 
En su conjunto, los ruidos, las interferencias y las barreras, pueden 

• corresponder a cualesquiera de las especies de la comunicación a -

que hicimos méritos en líneas anteriores. 

Existe la probabilidad de que se produzcan ruidos, interferencias y -

barreras en la comunicación, entre personas; de persona q grupo; de 

grupo a persona; masiva; dlirecta; cuando se usan aparatbs mecáni--
. ' 

cos, eléctricos o electrónicos. En función del medio de trasmisión, 

es probable la aparición de barreras; también cuando se utiliza la pa 

labra oral, la escrita, cuando se emplean señales: audibles, visuales 

o perceptibles por otros sentidos;- cuando se usan s(mbolos conven--

cionales; en la comunl cación gráfica o cuando se combinan dos ó mas 

medios· y aparatos rnecán.icos. 

Si se atiende al contenido administrativo de la comunicación, éste pue-,, 

de ofrecer problemas para la eficiencia o la eficacia, tanto en la comuni 

cación interna como en la externa, trátese de comunicación formal ordina 
' ,l. -

(23) Véase Miguel Duhalt Kraus~, Técnicas de Comunicación Administrativa, 
Ed. UNAM, México 1974, ¡¡,ág. 21. 
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ria u oficial 1 o de comunicación informal 1 extraordinaria o extraoficial, 

e incluso en la implícita. Asimismo, puede afectar la comunlcaclón --. - . 
vertical ascendente o descendente 1 la"horizontal 1 la transversal y la 

circular -si se atiende en estos últimos casos 1 al sentido que sigue 

la comunicación-. 

Por último, en la comunicación administrativa suelen presentarse si-

tuaciones conflictivas que impiden y obstaculizan el proceso de la-

comunicación, atendiendo la estructura del contenido administrativo 1 .. 

entre otros casos, cuando se emplean los siguientes instrumentos: -

1) órdenes; 2) instrucciones; 3) información global 1 datos distribu{--

do_s operacionales; 4) reuniones; 5) asambleas; 6) charlas; 7) entre-

vistas; 8) discursos; 9) medidas disciplinarias; 10) Reglas; 11) Ma-

nuales e Instructivos; 12) Elementos para ejercer derechos y obliga-

clones; 13) encuestas; 1 1;) quejas y sugerencias; 15) informes y re-

portes; 16) consultas; 17) recomendaciones; 18) acuerdos; 19) memQ_ 

partes; 20) recados; 21) memorandos; 22) cartas; 23) oficios; 24) ca.r 

tas de servicios; 25) proyectos; 26) órdenes del d{a; 27) agendas; -

28) agendas de trabajo; 29) invitaciones protocolarias; 30) actas; --

31) minutas; 32) ceremoniales. 

Estos últimos treinta y dos elementos mencionados, son herramientas 

·específicas de la comunicación administrativa, mediante las cuales-

se asegura en buena medida el aparato circulatorio organizacional pa 
t ~ -

ra el manejo de datos distribu{dos operacionales Cuando el propó-
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sito de la comunicación administrativa es optimizar el sistema de co 

municación interna, con destino a la mejoría de las rela.:iones huma

nas , las relaciones públ leas y, en general, para la conÍigurac Lón, -

operación y retroalimentac¡lón de la imagen morfot(pica corporativa 1 -

conviene añadir al listado mencionado 1 entre otros 1 los siguientes -

elementos: 1) revista interna; 2) boletín; 3) encartes; 4) periódicos -

murales; 5) posters o ca~eles; 6) displays; 7) tr(pticos; 8) folleter(a 

en general; 9) memorias; ~~o) fascículos especializados; 11) gaceti-

llas; 12) visomáticos; 13) filmes; 14) circuito cerrado de televisión; 

. 15) libros con temática d ~rig ida a la infonnac ión, la forma e i6n; la -

difus i6n o la divulgación. 

o 
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5. LAS BARRERAS, LOS RUIDOS Y LAS INTERFERENCIAS. TAXONOMIA EN 
EL CONTEXTO ADMINISTRATIVO 

Una clasificación general de las barreras 1 los ruidos y las lnterfe--

rencias 1 que aparecen más trpicamente en el contexto administrativo 

mexicano, nos lleva a ubicarlas según su naturaleza en: (24} 

o Ffsicas 

o Fisiológicas 

o Semánticas 

o Ps ico lógicas 

o Administrativas. 

Todas ellas pueden afectar a las partes del proceso comunlcaclonal. 

Las fonnas más frecuentes en que se presentan son: (25} 

S .1 • AFECTACION DE FUENTES Y/0 CONTENIDO 

o Fallas e imprecisiones de codificaci6n convencional. 

o Sfmbolos y lenguaje con sentido y significaci6n dlfe-

rentes. 

o Lenguaje y sfmbolos con valores expresivos o socio -

contextuales agregados. 

o Problemas en los significados: d~notatlvo (término ---

(24} Véase Miguel Duhalt Krauss 1 op. cit. pág. 34 
(25} Véase Flores y Orozcol op. cit. pág. 49 
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írentc al obJeto) 1 estructural {en frases) 1 contextual -

(:..;úlo en [unciún de olrus palabras con las cuales está 

relacionado el ténn ino) 1 connotativo (relac i6i1 de signo, 

objeto y persona) 1 polisemias 1 anfibologfas y otros -

problemas relacionados con la significación. 

o Malformaciones o defectos congénitos o adquiridos de-

los individuos que participan en el proceso (sordera 1 -

defectos de articulación o fonación 1 afecciones de la-

visión). 

o Cambios de sentido evolutivos (deliberados) 

o Cambios de lenguaje sucesivos (contemporáneos) 

5.2. INCIDENCIA EN LA FUENTE Y/0 EN EL MEDIO 

o Falibilidad de los canales (aparatos de transmisión) o 

de la fuente. 

° Carencia de medios. 

0 Selección inadecuada de medios o de fuente. 

S. 3. · APARICIO N EN: CONTENIDO, CURSOS O DIRECCIONES Y ME
DIOS 

o Problemas derivados del enfoque semántico. 

o Situaciones conflictivas por el uso del lenguaje. 

o Indices de entropfa administrativa. 

\ 

o Fallas en las mallas de comun icac i6n adm ínistrativa. 
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o Distors i6n en el origen y tratamiento de los datos di§. 

tribuidos operacionales. 

o Resistencia a la aceptaci6n de indicadores de eficlen.. 

cia y de eficacia. 

o Ausencia del marco normativo traducido a Condiciones-

Generales de Trabajo 1 Reglamento Interior de Trabajo 1 -

Manuales e Instructivos 1 que combinados con la a usen . -
cia de métodos, sistemas y procedimientos de control-

interno 1 frenan la implementación o instrumentación de 

elementos homeostáticos para el organismo. 

5. 4. IMPACTO EN EL CONTENIDO Y EN LA REACCION 

o Percepcion~• del mundo exterior conforme a· distintos -

marcos de r~~ferencia y prejuicios. 

o Necesidad de satisfacer intereses de orden interno y -

emocional. 

o Factores de oportunidad negativos. 

o Resistencia al cambio. 

o Aparición de mecanismos de ajuste emocional, tales -

como la a gres i6n, compensac i6n 1 negativismo,, proyeQ_ 

ci6n, fantasía, sublimación, frustración, racionaliza--

ci6n ·y otros más que se insertan en el dominio lnclu-

so de la psicoterapia. 
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o Utilización ~le impulsores, penn isores y fenadores, de 

manera inadecuada, conforme a los postulados de Ber-

ne y Harris. 

o Necesidad de satisfacer intereses de orden interno y -

emocional. 

o Factores de oportunidad negativos. 

o Amenaza al 1ego. 

o Amenaza a l¡a categoría, al súnbolo de posición y es-

tatus. 

o Esperanza fallida. 

S.S. SITUACIONES CONFLICTIVAS EN EL CURSO O DIRECCION DE 
LA COMUNICACION 

Por ,el sentido ascendente, descendente y hori-

zontal: 

o Rango del superior 

o La autoridad 

o Escasas probabilidades de entrevista 

o Deseo de agradar 

o Temor a sanciones 

o Escasos incentivos para estimular la co-

municaclón. 

o Tendencia a suavizar las noticias no gra-

tas. 

o Ansiedad por concluir 
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o Considerar que la comunicación es pérdi-

da de tiempo 

o Convicción de que las quejas son desleª-

les 

o Sensación de que las cosas se desarrollan 

bien, si no hay noticias. 

o No se corrigen las condiciones indes,ea--

bles que se ponen en su conocimiento • 
o Resistencia a ser inmiscuídos en proble--

mas personales 

o Falta de coordinación 

o Indefinición del span de control 

o Relaciones escasas 

o Ausencia de instrumentos nonnativos y --

operativos para dividir el trabajo, asignar 

responsabU idades, departamentizar idónea 

mente. 

o Ausencia de un sistema integral de acue.t 

dos 

5.5.2. En relación a niveles, funciones y sistemas de-

valores: 

o Aislamiento y distancia física 

o Complejidad en las líneas de autoridad y 



o 

o 
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o 

o 
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órganos asesores y/o consultore·s 

Número considerable de escalones jerár

quicos 

Importancia exagerada, autoatribuida, en

cada área. 

Ausencia de relaciones operacio~ales 

Diferentes enfoques operativos en función 

de marcos de r_eferencia diferentes y ten

dientes a satisfacer expectativas antagóni 

cas y excluyentes. 

Multiplicidad de roles 

Desarrollo de juegos psicológicos 

Inducción al desarrollo del triángulo dra

mático de Karpman, según el esquema de 

Berne y Harris 

Falta de idoneidad, adaptabilidad y ho-

meostasis en la instrument~ción e imple

mentación del proceso admintstrativo 

Deficiencias de la organización en térmi

nos de integración! dirección y control. 
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6. ALGUNAS CONSIDERACIONES: PRELIMINARES PARA LA SUPERACION DE LAS 
BARRERAS, LOS RUIDOS Y LAS INTERFERENCIAS EN EL CONTEXTO ADMI-
NISTRATIVO 

La presencia de barreras de comunicación administrativa 1 eleva conside 

rablemente en los organismos 1 sus (nd ices de entropía, frena las pers--

pectivas de homeostasis y 1 a la postre 1 recursos humanos 1 materiales 

y financieros 1 generan crisls de origen múltiple y de alcances en -

ocas iones imprevisibles. El enfoque sistémico· de la administración 1 

consigna como indispensable el precisar 1 de inmediato 1 si conviene 

dejar al organismo en el entorno de una simple evolución administra-

tiva 1 bajo el influjo del de~ar hacer 1 dejar pasar; si lo adecuado es 

plantear una verdadera reforma administrativa; o si lo idóneo es des-

arrollar una reorganización a fondo; o si lo aconsejable es llevar a -

cabo tareas de mejoramientp adfninistrativo, en el enfoque.~el D.O .. 

La presencia aislada de balTeras 1 es un fenómeno que raras veces -

se presenta sin responder éj. un concierto o a un conjunto de s itua--

ciones conflictivas 1 pues la entrop(a 1 considerada como un (ndic~ y 

una medida 1 permite la detección de las corrientes que llevan al --

caos 1 al desorden 1 a la desorganización 1 al desequilibrio y 1 final--

mente, a la des integración del organismo. Las barreras en ese sen_ 

tido 1 son signos que ponen de relieve la señal de peligró. Una m..L 

rada incluso superficial sobre las tendencias más i111portantes 1 deri-

vadas de nuevos enfoques sobre la concepción administrativa 1 con--

•' ,' 
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signan tres tendencias (26). 

La técnica -N Us Borje Langefors 1 Emery- 1 que busca \a integracl6n 1 

sistematizaci6n y auto-reg,llaci6n de los datos distribuidos operacio 

nales 1 a partir de un acoplamiento más estrecho del propio sistema 
.. 

-o subsistema, según se le ubique- de infonnacl6n y la vinculaci6n 

y acoplamiento de éste a l.as diferen~es partes de la organlzaci6n. 

La corriente segunda 1 tiene un enfoque de naturaleza más bien fllos6 

fica -WUllam King 1 Stafford Beer- 1 que conceptúa a los sistemas --

abiertos incluso referidos ~~ esquemas conductlstas y a la teor(a de-

la informa e i6n. Finalmente 1 una tercera corriente -Geoffrey Vickers 1 

Burns y Stalker- 1 que pretende comprender de qué manera se produce 

un equ illbrio d inám Leo. 

En cualesquiera de los tre1¡; enfoques 1 la superaci6n de -fuerzas entr6 

picas que generan barreraE¡ 1 ruidos e interferencias 1 obUga a replan_ 

tear; a) la naturaleza de la unidad de los sistem as; b) la relaci6n 

que se da entre los sistemas y la realidad 1 y e) la presunta dlrec-

cionalidad o intencionalldad de los sistemas (27). 

Incluso 1 desde el punto .de vista etimol6gico, conviene recordar que 

(2 6) Véase Ros~vsky, op. cit. p. 32 

(2 7) Rosovsky, ld • supra. pág • 33 
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, la concepci6n sistémica de la administración 1 propende a la supera-

ción de las barreras 1 en tanto que el sistema constituye un conjunto 

de situaciones y hechos relacionados entre sí 1 según un orden, y -

que contribuyen a determinado objeto: amén de que el sístema se --

configura con un conjunto de reglas o principios sobre una materia 1 

'enlazados entre sí, y que incluso 1 desde el punto de vista biol6gi-
' 

co 1 representa un conjunto de 6rganos que intervienen en algunas -

de las principales funciones ve9@tatlvas • 
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La superación de burreras físicas conviene referirlas 1 entre otras m§_ 

dtdas a: Scrvtrse simultánE:amente de múltiples canales. Reiterar -

las partes fundamentales del mensaje. Facilitar con pa~a.bras y fra-

ses de relación la interpretación contextual. 

Por su parte, la superación de barreras fisiológicas lleva a: Compr.Q. 

bar. Seleccionar otros medios. Ejemplificar. Medios visuales o sen.. 

- ' -

sorios. La superación de barreras psicológicas puede plantearse in-

cluso en el esquema del desarrollo organizacional. independientemen-

te de los esquemas ortodox,.)s, ps icoanalíticos y más recientes y s im 

ples del análisis transaccicnal. El- desarrollo organizacional contern.. 

pla la variable ambiente del cambio que se configura en el .mundo di 

námico de hoy (28) y prev~ 1 entre otros aspectos importantes: La -

explosión del conocimiento. La explosión tecnológica. La explo---

s ión de las co.municaciones. La explosión económica. Ambiente de 

hoy en los negocios. La i~1ternacioni:üización de lo;:; mercados. La 

vida de los productos cada vez más corta. La creciente importan--

. cia de la mercadotecnia. Relaciones de línea y staff. Múltiple afilia_ 

ción. La cambiante naturaleza del trabajo. El hombre es y debe ser in-

dependiente y autónomo. El hombre tiene y debe tener alternativas en -

su trabajo y en su tiempo libre. Las necesidades de seguridad deben ser 

satisfechas. El hombre debe procurar satisfacer sus necesidades de or-

den más alto por propia dignidad y para la realización de su propio poten 

(28) Beckhard Richar, Desarrollo Organizacional: Estrategias y Modelos 1 Fon 
do Educativo Interamericano, S .A. 1 1973. 
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cial. Si las necesidades individuales de un hombre están en con-

flicto con los requerimientos de la organización 1 él puede y tal vez 

debe' decidirse por satisfacer sus propias necesidades 1 eP.. vez de -

ahogarlas en las exigencias de la organización. La organizació.n -

debe disponer el trabajo ele una manera que las tareas tengan sent..L 

do y sean estimulantes y por tanto proporcionen recompensas intr(n

secas 1 además de remuneraciones extrínsecas (dinero) a9-ecuadas. -

Que el poder con el cual E:stán investidos previamente los jefes sea 

y deba ser reducido 

Finalmente, en cuanto a las barreras psicológicas 1 conviene recordar -

em:re otras recomendaciones 1 las siguientes: Evitar prejuicios. Abrigar 

deseo vehemente de comprender las necesidades del interlocutor. Esta

blecer la mutua confianza. Encontrar un campo de experiencia común. -

Cuidar los aspectos internos que!orientah la intención. Sensibilizarse

al mundo receptor. Escoger el momento· más apropiado. 

En lo que hace a las barreras semánticas: el empleo del mismo lenguaje 1 

evitar expresiones anfibológicas o polisemias, disminuir ~os índices de 

niebla 1 manejo de métodos estructurales para mejorar forma y fondo 1 -

planeación de la comunicación escrit~ ~ capacitación y desarrollo 1 son

entre otras líneas de acción a seguir. Respecto a las barreras adminis

trativas a nivel de alta especif1.~:idad1 conviene adoptar enlos niveles

gerenciales métodos tales como: Preparar su comunicación. Comunicar

el mensaje necesario en forma atractiva. Actitud honrada para saber es 

cuchar. Respaldar las palabras con hechos. Disminuir las distancias-
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y abrir las puertas. SimpliÍicar las líneas de mando y órganos ase

sores. Reducir los niveles jerárquicos. Fomentar la coordinación.

Es1:ablecer programas de relaciones humanas que favorezcan el acer

camiento, la identificación de diferencias y ·la solidaridad mutua. 

La vida del individuo, como la de las organizaciones, no puede dar

se al margen de la comunicación. El lugar común expresado en tér

minos de que "el hombre que vive aislado es un dios o una bestia", 

es más vigente que nunca. Hace algunos años se crera ·que el ais

lamiento en el desarrollo de las unidades operativas dentro de la e2._ 

tructura administrativa era una medida profiláctica de expansión. 

Erróneamente se ha establecido como norma en algunas estructuras -

administrativas que la importancia de las entidades se acrecienta en 

la medida en que éstas atesoren información. Datos relevantes o -

irrelevantes, pero necesarips finalmente para el proceso administratj_ 

vo, quedan sujetos a una ~erie de mecanismos de ocultamiento y -

soslayamiento de difusión. El inmenso ejército de los trabajadores

que desconocen incluso los objetivos generales de las empresas pa

ra l3.s cuales trabajan, es la evidencia más elocuente. Mejor aún, 

¡cuántos son los que ignoran, incluso, el quehacer del departamento, 

la sección o la oficina próxima~ En el ámbito de la administración

de pe·rsonal existe un buen número de personas que ignoran cuál es

el destino final de su trabajo. 

Fuente de frustraciones, des ilusión y desencanto es la ignorancia del 
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"qué i-.acer" en el quehacer cotidiano~ El desconocimiento de la --

esencia del organismo para 1:ll cual se trabaja conduce, por su parte, 

a grados insostenibles de entropía, la cual aumenta por la incomunL 

cación administrativa y las ¡frustraciones, desilusión y desencanto ci 

t:ados anteriormente. 

Las empresas, los organism~·s y las instituciones podrán disponer de 

los mejores métodos,- sistemas y procedimientos tecnológicos; contar 

con- sistemas, integrales de <:ontrol interno; tener acceso a la informa 

ción más importante para ac¡;uar en términos de competencia; sin em-, 

bargo, si. no hay los dispositivos de comunicación integral, de nada 

sirven-, pues- el organismo seguirá su propensión a un mayor nivel -

de entropía y' el peligro de la desintegración y después, incluso, de 

extinción, serán mayores. 

Si a lo anterior se añade la babel tecnológica que circunda en el -

ambiente , el cuadro resulta poco atractivo. La pérdida de identidad 

del hombre contemporáneo, la perspectiva de una autént~ca "jungla -

cie lo.; ejecutivos", la pequeñez del individuo no frente al universo -

en constante avance de entropra y homeostasis simultáneos, sino 

frente a sí mismo, en su propio mundo intern9, en el camino' de la-

marginación e incomunicación administrativas, nos ofrece la adverten 

cia de una serie de circunstancias tendientes al "caos institucionali-

zado.,. 
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I:s urgenLq_ que vientos refrescantes soplen sobre el quehacer de la -

comu.uc~1c L;>n ~H.1minislr~liva, .. 11 truvés de los cuules el individuo e!!. 

cuen::re la dimensión de su propia realización y halle en el trabajo -

ia fuente de su felicidad (29); que en la estructura buroérática se -

alienten valores humanistas para el establecimiento de una comunica 

ción administrativa integral, por medio de la cual, sin enajenación;-

el sujeto se identifique con la institución que lo emplea, pero, so--

bre todo, que se orienten los sistemas de gestión y dirección para -

dar al hombre su justa dimensión. 

{29) Ideas centrales Gei er.sayo de Ber'·LI"and Russell sobre la felicidad. 
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DIHECTORIO DE ASISTENTES· AL CURSO:" LA COIVIUN!CACION EN LOS SISTEMAS 
ADNIINISTRATIVOS" (DEL 15 DE AGOSTO AL 9 DE SEPTIEMBRE DE 1977) 

1. 

~. 

NOMHHI·: DJRECCION 

.')H. lll.Jl\1HERTO E. ANGULO ESPINOZA 
( ·Ltmped1e #56 -20?. 
r. 'll}. Hurna 
Vlt:XIC'O '1, D. F. 
1 t•l.. !18-! -89-00 

IN(;, CARLOS CACERES SIERRA 
Norte 83 # 480 
Col. Electricistas 
México 16, D. F. 
Tel. ·561-09~59 

~i. SR. CA Y ETANO CAN TU 
(;¡arrtt7. # 16-1 

4. 

5. 

6. 

t'o:. Juárez 
México 6, D. F. 
Tt-'1. 51-1-80-77 

ll\JG. GHEGORIO li1tJENTES JUAREZ 
Av . .Juarez # 97 
'\ochimllco, D. F. 
Tel. 676-36-30 

PROFA. MA. DE LOURDES GOMEZ G. 

ING. ALFREDO LOPEZ GUTIERREZ 
Edificio 152-C-205 
Unidad Acueducto de Guadalupe 
México 14, D. F. · 
Tel. 592-14-78 

EMPRESA DIRECCION 

SARH. . 
Reforma #35 llo. Piso 
México 1, D. F. 
Tel. 591-03-83 

INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL 
.ESIA. 
Unidad Profesional de Zacatenco 
México 14, D. F 
Tel. 586-96-44 . 

INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL 
ESIA 
Unidad Profesional de Zacatenco 
Edificio No. 4 
Tel. 586-28-05 

SAHOP 
Dr. Barragán # 779 5o. Piso 
Col. Nar-varte 
México 12, D. F. 
Tel. 590-28-68 

INSTITUTO POLITECNICO NACIONAL 
Unidad Prpfesionat de Zacatenco 
Col. Lindávista 
México 14, U. F. 
Tel. 586-28-05 
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DIRECTORIO DE ASISTENTES AL. CURSO: 11LA ·cOMUNICACION EN LOS SISTEMAS 
ADMINISTRATIVOS" (DEL 15 DE AGOSTO AL 9 DE SEPTIEMBRE DE 197?) 

NOMBRE DIRECCION 

7. ING. GONZALO MARTINEZ ULLOA 

8. 

9. 

1 o. 

ll. 

LIC. FHANCISCO MEJIA GARCIA 
TI axcala # 20-0 
Col. Huma Sur 
'VI é >.. 1c o 7 • D • F • 
Tel. 57-!-54-35 

ING. LlJIS ENRIQUE MONTAÑO MUNGUIA 
AJUSC(J # 17-7 
< ·ol. Florida 
!\lexico 20 1 D. F. 
Tt'l. s:i4- :n-59 

LIC. PATIUCIA PASILLAS 

ACT. MARTIN PlAZZA SUAREZ 
I .ondres # 20-301 
Col. Juarez 
México 6, D. F. 
Tel. 535-26-52 

12. ING. LUIS ARTURO RENDON MENDIVIL · 
llidalgo # 21 
Tlaxcala 1 Tlaxcala 

13. ING. E11NESTO RICO CASTILLO 
~stado de México # 11 
La Santisima 
Texinl1uacan 1 Pueb. 

EMPRESA DIRECCION 

COMISION NACIONAL DE VALORES 
Paseo de la Reforma 1177 12o. Piso 
México 1 1 D. F. 

COMISION CONSTRUCTORA E 
INGENIERIA SANITARIA DE LA 
S. S. A 
Cordoba # 49 
Col. Roma 
México 7, D. F. 
Tel. 514-94-85 y 51':l-114-86 

FONDO NACIONAL Dl!l .FOMENTO 
EJIDAL 

BANCO DE COMERCIO 1 S. A. 
Bolivar y Venustiano Carranza 
México 1, D.' F. 
Tel. 518-70-00 Ext 4925 

SARH 
Primero de Mayo # 11 
Tlaxcala, Tlaxcala 
Tel. 2-07-22 

SARH 
Lardizabal # 73 Altos. 
Tlaxcala 1 Tlaxcala 
Tel. 2-.17-59 y 2-12-3.6 

• 
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DIRECTORIO DE ASISTENTES AL CURSO: "LA COMUNICACION EN LOS SISTEMAS 
AD!VIINJSTHATIVOS" (DEL 15 DE AGOSTO AL 9 DE SEPTIEMBRE DE 1977) 

NO lVI BHE DIRECC'ION 

H. ALH~RTO TAPLA URIJALVA 
,José M a. Iglesias # 39-2 
Col. Tabacalera 
MéxLco 1, D. F. 

15. .-\C'T. CARLOS A. VELAZQUEZ 
Managua # 14 
l"r.lccionamiento Las Américas 
Naucalpan, Edo. de Mexico 

lG. INC~. JOSE LUIS PATIÑO DONNADIEU 
Col. Las Palmas 
!Vkxico 18, D. 1•', 

1 7. IN(;. JOSE .J ESllS ACOSTA FLORES 
Ct•t-rada Tesorer·os # 39 
Col. Toriello Guerra 
T 1 a 1 pan, 1 >. F 

EMPRESA DIRECCION 

SARH 
Reforma # 35 11 o. Piso 
México 1, D. F. 
Tel. 591-03-83 

BANCO DE COMERClO, S. A. 
Bolivar y Venustiano Carranza 
México 1, D. F. 

SAHOP 
Av. Universidad s/n Frente a Mitla 
Col. Narva:rte ' 
México 12, D. F. 
Tel. 590-21.-22 

SAHOP 
Av. Universidad s/n Frente a Milla 
Col. Narvarte 
México 12, D. F. 


