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INSTITUTO DE DESARROLLO DE LOS RECURSOS NATURALES
RENOVABLES (INDERENA)

El INDERENA, es ol orgonismo oficial responsable de o "reglamen
tacion, administracidn, conservacidn y fomento de los recursos renova=-
bles del pais, en los aspectos de pesca maritima y fluvial, aguas super=
ficiales y subterrdneas, suelos, bosques, fauna y flora silvestre, parques
nacionales, hoyas hidrogréficas, reservas naturales, sabanas comunales

y praderas nacionales” .

NCA - CIRA. PROGRAMA NACIONAL DE
CAPACITACION AGROPECUARIA (PNCA)

El PNCA, es un instrumento funcional de capacitacidn creado por
convenio entre el Gobierno de Colombia y el Instituto Interamericano
de Ciencias Agricolas de la OEA. Este Programa tiene como objetivo
atender a las necesidades especificas de capacitacidn que se presenten
por las diferentes entidades del sector agropecuario y dar a éstas la ase
soria que soliciten., Su Direccidn y Administracion estd a cargo del
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INTRODUCCION

Pora 1972, el INDERENA ha decidido reforzar los. aspectos fecnico-
adminismﬂv;)s de todos sus funcionarios dando lo oportunidad de que
5stos discutan, escuchen y analicen aspectos relacionados con la co=
municacidn social .

El hecho de que haya decidido que w personal al mas alto nivel
directivo tuviese la opbriunidod de entrar a un andlisis general de las
Comunicaciones a través de un seminario sobre el tema, es muy signi-
ficativo.

La importancia que se le dio al mismo se representa bien repasando
cudles fueron sus OBSTIVOS .

1. Tratar aspectos generales de las comunicaciones, impor=-

tancia, influencia y su papel en la funcion directiva.

2. Llegor a nuevas bases para la politica interna de las co-

municociones del Instituto.

e -
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e AT féJ\’?{o{/A’&/
(. Eduordo Romos Lpez
Co-Director PNCA
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INTRODUCCION A LA COMUNICACION SOCIAL
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INTRODUCCION A LA COMUNICACION HUMANA®

A. Comunicacién, Grupo Social, Cultura

La comunicacidn es un fendmeno social que nace de la necesidad de relacidn er*re
los individuos.

Sin comunicacidn no podria compartirse nada ni poseerse nada en comin, porque "la
socializacion del individuo depende grandemente de la adquisicidn ‘que hoga de sngmhco-—
dos para los simbolos comunes usados, ya que el individuo sdlo puede entender qué es lo
que se quiere de él después de haber odquurido lules significados. En ofras példbras, el in-
dividuo odquuere los medios para la comunicacidn como un resulfcdo de la |nterocc|on con

_otras gentes"

(Ruth y Eugene Hartley, "Funddmentos de Sicologfa Social").

La vinculacidn entre individuo, grupe social o sociedad y cultura es muy estrecha.
El individuo hace parte de un GRUPO SOCIAL, o sea "el conjunto de’ personas (poblacién)
que interactian entre si (interaccidn) de acuerdo a pautas preestablecidas (normas) para
realizar objetivos comunes” y CULTURA es "el disefio total de la vida elaborada por e! gru
po a través del tiempo e impuesta a todos sus componentes de manera fatal" (Lipton). La
cultura, pues, es compartida por todos los integrantes de un grupo social y la comunicazién
es la conductora de esa cultura.

De todas maneras el hombre hace parte de un grupo social, compartiendo con los de=
mds creencias, costumbres, leyes, apﬂtudes , religidn, efc., cuyo con|unfo forma su acer-
vo cultural . Pero para comparhr todo ésto es indispensable la comunicacién como elemento
natural de toda interaccidn.,

"La socializacidn es el proceso por el cual el individuo ddq..l.e're la cultura‘de su grupo
e internaliza sus normas sociales, haciendo asi que su conducta comience a 1 tomar en cuen=-
ta las expectativas de otros" (Charles R. erghf) o LD

1. Deﬁmcnones de oomumcocmn

ceceeseeeeaees eselproceso por medio del cual influimos (interaccidn)
sobre los demds hocuendoles cambiar su conduc!u(efecfe)

ceceeeeeeesesesel conjuntode técnicas a través de las ouoles ejerce
o mos domlmo so¢ial (Dowd Berlo)

-~

* ffntesis preparada por Anibal Noguera vendoza.



eeceseseeesssoeselactodeproducirsignificados nd el acto de en-
viar mensajes (Juan Diaz Bordenave).

Por ser la comunicacién un fendmeno social que nace de la necesidad de relacidn entre
los individuos, tiene como consecuencla funciones educativas, sociales, econdmicéas'y cul-
turales en la :

+ Formacidn integral del hombre y su personalidad

+ Caopacitacion tcnica de los trabajadores

o+

Desarrollo de‘l_a comunidad

Modificando y acrecentando nuestra cultura

+

Por lo tanto, la comunicacién sirve para darle solucuon a nuestros problemos de indole
personal, colectivos y masivos. ~

Los propdsitos'de la comunicacin son :  + Informar
| + -Prorﬁové; :
+ Educar
De todas maneras la' comunicacidn buscc pr;)ducnr comblo; que ofectén :
+ El pensar o sean los conocimientos
+ El sentir o sea la actitud |

+ El actuor o sea Ic conducta y hdbitos

Conducta : manera de proceder en una sutuccnon defermmado de acuerdo a Ics cos=
tumbres. . N

Habitos : tendencias a actuar de una manera determinada; en cierta medida, incons-
ciente y automética.

© 2. Proceso de la comunicacidn

La comunicacidn es un‘proceié dindmico y complejo en el cual la FUENTE y el
RECEPTOR se afectan reciprocamente . Otros de estos élementos son el MENSAJE (lo que
se comunique) y el CANAL (todo lo que sirve para llevar el mensaje).

Proceso es un complejo de eventos desarrolléndose en varias diméc!on.deespdeioy '.
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de tiempo. Todo proceso tiene eventos que son complejas estructuras de eventos los'cuales
a su vez son estructuras complejas de eventos. Esto nos demuestra que ningdn proceso es
rigido, y de la-comunicacién comio ningdn ofro es bastante .complejo;, el cual se astudic
con los resultados en diversos campos cientificos como la sociologfa. La lingvistica, la
psicologia socml la antropologla, etc. Es algo dmémnco, conhnuo, en morcha, cambian
te. .. .

Cuando hablamos de proceso queremos. decir al mismo tiempo que no tiene comienzo,
ni un final, ni una secuencia ﬁ,a de pasos sucesivos. Todo acto de comumcocl6n s dife-
re'atn ds ofro. S - o

Como la comumcacuén esun proceso vntal en donde mtervnenen seres humanos, todo
lo que ofecta al ser ofecta a la comunicacidn. Se destousri, en especial, los foctores de
INTENCION, HABILIDAD PARA COMUNICAR, CONOCIMIENTOS DE LA MATERIA,
ACTITUDES Y SISTEMAS SOCIALES.

La comunicacién produce siempre una respuesta a combno, sin la cual no hoy Cbmum-
cacién, - : - .

3. Prinéipios de la comunicacién

Los cuah‘o principios de la comumcocién eficoz son (Schrom)

a. EI mensaje debe ser preparado y enir egado de modo que gune la atenclén
del destinatario.

b. El mensaje debe enviar signos que se-refieran a la experiencia comén antre
la fuente y el receptor. Sdlo ast se pueden irancmitir significados de uno'a
otro.

. ¢s El mensaje debe despertar necesidades personales en el recepfor y sugeriral -

gynas maneras de satisfocer ectas necesidades de acuerdo a la situactén del”
grupo social en donde el recepior <@ encuentra en el momento en que se le
astimula a hacer la respuesta d%eada :

Conforme a estos principios, lcs c"pecto'- ATENClON CLAVE COMUN,
NECESIDADES PERSONALES YV SITUACION DE-GR U"O deben tenarse
muy en cuenta en el acto de cﬂrruniccr.

El sor humno tiene una tendencua innata a esh‘uc'urczr, orgonizar y simpli ficer la
realidad para poderla percibir, También acida movido porun deseo de obtener recompan=
scs, la respuesta corraspondiente seré retenida y epetida. '



4, _ Medios de comunicacién

Existe un gran némero de medios de comunicacién, pero cada cual tiene ventajas,
limitaciones y usos especificos. El comunicador debe conocer bien los medios a fin de es-

coger. la combfhaclén més opropnodo para sus propésitos y publlco.

Divenos son los enfoquez pava clasificar Ios nedsoa de wMéuci& :
a. Sn la seleccnén se hoce segin el propélfo de la fuente los meduos se clasufu-
can como INFORMATIVOS -cuya finalidad es lo de dar noticias - DE PRO-
= MOCION- o sean, los que incitan el interés para deiermmodas acciones
'y EDUCATIVOS - destinados a inshuir y a enscfiar. el

b. Sila seleccidn se hace segin la cantidad de piblico que la fuente desea al-
* canzar entonces los medios ca clasifican en INDIVIDUALES ~DE GRUPOS y

MASIVOS. &
. Segin la percepéiéh sensorial 2 ciasifican en ESCRITOS, ORALES-:Y’AUDIO_
VISUALES
Desde luego que no se descarfo Ia posi bnhdad de Gue un mismo meduo pueda' ser oplica
do a propésitos que no le sean especificos. La radio, por ejemplo, es un medio tipicamente
informativo, sin embargo su uso muchas veces se orienta hacia la educacién, -

5. Participacién de los Receptores

La mayor preocupacidn del comunicader es conseguir la participacién activa de
sus receptores. Pero desafortunadamente los medios que alcanzan una extensa érea huma-
na (los masivos) no permiten que se establezca la comunicacisn retornada o de doble via
y si se logra es retardada. Por ello, cuando se usan-madios de este tipo debe ponerse en
el mensaje una ilusidn de participacion con el empleo de ejemplos c‘ohdlonos, de lengua
je familior, de tono coloquial, ete..

Para las campofias con los campesinos los medios de.comunicacidn més apropiados
son:los de GRUPO, pués a la vez que 52 entra er contacto diresto con las gentes y s2
discuten sus problemas cara a cara con ellos se’adquiere informacién de las preocupacio
nes de toda la comunidad. -De esta manera sus soluciones aparecen creadas por todos

-comunicador y receptores- y las decisiones sor. més fuertes y =ficientes. El grupo se
convierte en rmlhpllccdor de nuestros ideas. ' o ;

6. C6mo logrcr la comumcoclén de dob'e via

a.’ Nunca debe - esperorse qUe Ia otra persona enhendc fodo Io que se dnce, .

b. En los punfos clcves debemos ser complefos y esper"'flcos. -



c. Deben usorse varios métodos de c;omunicocién.

... d, Deben confirmarse los puntos claves. =
e. Lafuente debe ponerse en el lugor del recepfor.

" f. Deben conocerse todos Ios hechos ;:Je rodean al prob|~emab.' |
g. Debe usarse.en nuestros. mensajes una simbologia apropiada.
h. Debemos demostrar interés sincero en el problema del ofro.
i. Debemos tratar de llegar a un acuerdo con la otra persona.
i No debemos nunca herir susceptibilidades.

k. Deben considerarse las costumbres, hébitos y tradiciones de la otra persona.

I. Se debe permitir siempre la participacidn de todos en algunas de la decisio
nes que se fomen.

7. Por qué fracasa una comunicacién

Cuando nos dirigimos o la gente nuesiro mensaje puede ser interpretado de manera
diferente a nuestras intenciones o, sencillamente, no ser comprendido. El fraceso en la co
municacién puede ser el resultado de :

a. No decir los cosas claramente,

b. Hablar cuando la ofra persona no esté escuchando.

c. Poner el mensaje a una altura supenor a la copacidad actual de comprensién
de la persona. B

d. Tratar de que nuestro mensaje sea aceptado por mentes obstinadas.
e. Ponernos en un papel que la ofra parsona no espera, ni cree, ni acepta.

f. Estar convencidos de que estamos en lo cierto, cuando otros nos corsideran
errados, y seguir adelante con nuestro mensaje como si nada sucediera.

g. Incopocidad para ver el punto de vista de la ofra persona, antes de seguir
adelante.



h. Desprecio de las creencias, hébitos y codumbres da la otra persona, cuando
estamos frotondo de comumcor. :

i. Olvidorse que la mente necemc tiempo y energia para absorber y dirigir la
informatién, '

(Este toxto os t'omdaétda ADECO). -



N

B. Planeamiento de la Comunicacién

FLANEAR es : a. Estudiar el pasado y el presente para pronosticar el futuro.

b. Conforme o ese prondstico, determinar metas a-alcanzar y qué necesi-
tomos hacer para aleanzarla,

Qué podemos hacer ?
Poir oué necesitamos hacer esas cosas ?

Como y cuéndo y dénde debemos hacer esas cosas ?

C. Etapas del Planeamiento  “7.31

- —

1.. INVESTIGAR : Hechos para interpretarlos y relacionarlos entre sty con ruastras
intenciones.

2. PRONOSTICAR : Hacer "célculos informados” de lo que probablemente orur:i=¢

3. FORMULAR PLANES ALTERNATIVOS : Qué queremos, qué deseamos, cuarto mis
planes mejor.

Los elementos de la accidn
a. [L PROGRAMA
b. LA ESTRUCTURA
c'. LAS FACILIDADES

4,. Eleccion del Plan a seguir : es la decisidn final, la etapa de atender los detalles;,
de escoger los medios de comunicacién, etc.

B. Ctros Elementos Importontcs

Los objetivos deben definirse claramente.
El planeamiento debe ser continuo.

A las gentes afectadas s2 les debe dar la oportunidad para que participen en el planeamien
to.

El plan debe evaluarse continuamente.
PLANEAR ES PENSAR ANTES DE ACTUAR
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LA COMUNICACION : CONCEPTO Y FUNCIONAMIENTO*

Si nos detenemos a pensar por un momento cuanto tiempo diario destinamos para activi
dades de comunicacién, no es sorprendente encontrar que la mayor parte de nuastras horas
activas estan dedicadas a escuchar, hablar, leer y ascribir.

En otras palabras, astamos constantemente enviando o recibiendo estimulos los cuale:
persiguen un efecto detarminado.

Etinolégicamente comunicacién viene del latin "communis™ que significa "comin".
Por allo comunicar 2s compartir, hacer comun ideas, actitudes, informacién, etc.

La emisién y recepcidn de estimulos constituye un procaso por cuanto 2ntran en juego-
varios elementos los cualas estén intimamenta interralacionados entra si, cada uno alteran
do a los demés, y todos, al antrar 2n mutua interrelacién, presentando el aspecto dindmizo
de la comunicacidn.

La comunicacidn puede serdefirida coma el praceso mediante el cual hay un intercam-
bio de significados entre personas con un propésito determinado.

A. Elementos de la Comunicacidn

Aristételes ya habia sefialado en su Retérica tres ingredientes de la comunicacién:
2l orador, el discurso y el auditoric **, Posteriormente han sido desarrollados otros mcde
los del proceso, pero existe sin emborgo gran similaridad entre ellos.

. Las diferencias pueden radicar parte en la terminologia, parte en la odicién o subs-
traccién de elementos y parte en los puntos de vista de las disciplinas que han originado
dichos modelos ***

Como Berlo lo sefialé****toda comunicacién humana tiene alguna fuente con un pro
pésito determinado, el cual debe expresarse en un mensaje previamente codificado y en-
viado a través de un canal, mensaje que es dascifrado por el Receptor o Destinatario del
mismo.

* Sintesis preparada por Eduardo Ramos Lépez

1/ Wilbur Schramm, en The process and Effects of Mass Communication (University of

~  Illinois Press, Urbano, 1965, p 3) dice que la comunicacién requiere por lo menos
tres elemantos: la fuente, el mensaje y el destino, los cuales basicamente son los
mismos seficlados por Aristételes aun cuando el modelo lo completa con més elemen
tos.

2/ David K. Berlo, The Process of Communication, Holt, Rinehart and Winston, New

T York, 1966, o 16.

3/ ibid, p 30.
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Schram * ,  refiriéndose a este modelo de comunicacién humana, dice que "si la fuan
te no posee una informacién adecuada o clarg; si el mansa[e no es codificado completa,
‘exccta y efectivanente en estimulos o sefiales transmisibles; si &stas no son transmitidas de
una manera suficientemente répida y exacta, a pasar de la indiferencia y la competencia,
al receptor deseado; si ¢l mensaje no es descifrado dentro de un patrén tal que correspen
da ol cédigo; y finclmente, si el destinatario es incapaz de manejar el mensaje descifrado
de tal manera que produzca la respuesta deseada, entonces obviomente,. el sistema esté -
trabajando con una eficiencia reducida. Cuandcanalizamos que todas estas etapas deben
lograrse con eficiencia relativamente alta en cualquier comunicacién que tenga éxito, el
ccfo diario de explicar algo a un forastero, o eseribir una carta, pureca un pequeﬁo mila
gro".

Tomando la funcién de cada uno de estos elamentos tenemos:
Fuente: Persona o grupos que quieren comunicar con un propésito determinado.

Codificador: Su funcién es la de tomar la idea de la fuente y ponerlas en un -cédigo
(stmbolos) expresando el propésito de la fuante en forma de mensaje.

Mensaje: Zonjunto sistemético de simbolcs . . forma fisica.
Canal: Es el medio a través del cual va el mensaje.

Descodificador: T“cduce o descifra el mensaje recibido en forma que pueda ser usa-
do por el receptor.

‘Receptor: Dastinatario del mensaje. Persona a personas a quuenes se diriga y recibz

la comunicacidn.

En este punto es conveniente hacer dos observaciones:

I.  Para que exista la comunicacién, es necesario que entren en interrelacién todos
los elementos del proceso, es decir desde la fuente hasta el receptor.

2. Cuando analizamos una comunicacién de persona a persona, la fuente y el codi-
ficador pueden ser agrupados, lo mismo que el receptor y el descodificador.

B. Propéeito da 'a Comunicacién

Se ha dicho que en el momento de entrar en la comunicacién, como fuentes, siempre
perseguimos un objetivo, un fin. Es decir, tenemos un propésito definido, buscomos un
efecto. El objetivo que buscamos bésicamente es persuacién. Mediante la comunicacién
tratomos de persuadir al receptor para obtener un resultado especfico.

op. cit, p 4



10

Tres propbsitos princiéales de la comunicacién han sido sefialados:

1.  Informativo, el cual es cognoscitivo en naturaleza

2.  Persuasivo, referente al aspecto emotivo al alma

3. Recredtivo, aspecto de entretenimiento

Sin embargo, a pesar de ser una tipologia Gtil es necesario tener en cuenta tres aspectos
en su andlisis:

6._ ~ Basicamente todo uso del lenguaje tiene una dimensién persuasiva. Siempre
existe un intento de persuadir cuando comunicamos .

b. Es necesario ewtur la tendencia a considerar estos propésltos como mufuamen
te excluyentes . :

c. Cuando andlicemos el propésito de una comunicacién debemos mirar primaria
mente cudl es la intencién de la fuente o la meta del receptor, més que ol
mensaje en si mismo. 4-

En resGmen, al anadlizar una comunicacién debemos hacernos entre ofras estas preguntos
bésicas: Qué respuesta tratd de obtener? Qué hizo que la gente creyera, hiciera o di-
jera como resultado de su mensaje? Qué obtuvo con su mensale° El Propésito y el resul
tado fueron compatibles? Por qué?.

Por ello cuando tratamos de coinunicar, debemos hacer un andlisis introspectivo de cudl
ha sido nuestro propésito para determinar hasta qué punto hemos sido efectivos. Desde
que nacimos estamos tan habituados a efectuar y manipular nuestro medio, a nuestra ma
nera, que continuamente olvidamos con més frecuencia de lo que pensamos, que estamos
tratando de afectar los conocimientos, las actitudes, la conducta de los demés.
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-+ EL'PROCESO DE LA COMUNICACION*

El proceso de la comunicacién examina los ingredientes necesdrios para la intéroceién an-
tre los personas. La consideracién de la manera como estos foctores operan, ayuda a com-
prender. el proceso de la coﬁmmcoccén y a reuntr elementos para mejorar nuestra comunica
cién,

Cuéles son los factores, o elementos, que deben ser examinados ? Aristételes ha dicho que
debemos preocuparnos de tres cosas: el orador, el discurso y el piblico. El insistfa que ca
da unode estos 2lementos era vital.en el proceso de la comunicacién.

Esta manera de ver la comunicacién ha persistido. En 1947, Claude Shannon, un mctemé-
tico, y Warren Weaver, un ingeniero electrénico, presentaron un modelo de eémo la comu-
nicaciédn trobaja en un sistema telefénico. En su modelo, los factores eran ) una fuente,
6) un transmisor, (c) un mensaje, ) un receptor, y(e) un destinatario. Enseguida, vamos a
examinar un modelo semejante a éste, desarrollado por David. K. Berlo, del. Depanamento
de Comunicacién de la Umvemdod Estatal de Mlchlgcn, Estados Unidos.

[

A. Foctores en un Modelo de Comumcactén

l. LaFuente

Toda comunicacidn debe ser emitida de una fuente, que puede ser uno persona,
un grupo de personas o una institucién. La eficiencia de la fuente en el proceso
de la comunicocién depende de:, .:-

a. Su hobilidad de comunicor, es decir, su copocic'dd de pénsdi' ;:l;:rdmenfe,
eacribir, dibujar, hablar, etc.

b. Sus acﬂtudes en reloclén asu pubhco, ul asunto que esté comunicado, y o
s’ mismo,

c.  Su conocimiento del asunto tratado y de su pblico.

d. Del contexto social y cultural en el cual opera; quiénes son sus amigos, cutl
es su funcién, a qué grupos pertenace, cuél es su clase social.

o Tgn cuthe s

* Trepéra;:b por To Unidad de 'MefoA&lbgfa de la Enseffianza Umv.ersnorl-c, Direccién
Regional para la Zona Andina, IICA, Lima, Perg (Curso de Mefodologfa de fa Ence
fionza Universitaria. .
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2. Mensaje
El mensaje tiene vorios subfocfores que merecen ser considerados:

a. EIl cédugo en que estd c1frodo. Esto puede ser considerado en términos del
lenguaje usado, sea verbal (utilizando polabros escritas o habladas) o no ver
bal (que comunica d través do |Iusl'rac|ones, mésica, crte, sefiales, efc 2
- Puede tombién ser considerado en términos del nivel de dlflcultad en que
- est§ presentado, en relacién a su piblico. .

b.  El contenido del mensaje y su organizacién.
e Lo m’cn‘eru en que el mensoje esté ‘frof&dd._" '_

3. E Ccmcl - . e T
: Cucndo una determmodo fuenté ho orlgmadb un mensaje, &l debe’ decldir por

cuél canal vaa presanforla a su pébliéo. Los'cinco sentidos pleden ser uhhzados
en la recepcién del mensaje. -Por eso podenios decir que los canales dé la corwuni
cacién son maneras de presentar uh mensajé para que pueda ser visto,’ ‘ofdo, toca-
do, olido o degustado. Generalments la comuhicacién es més eficiente cuando
més de un sentido es ejercitado a Io vez y tamblén cucndo los senhdos %on eshmu-
lados més directamente. o A sk

4, El Recegtor

El eslabén final en el proceso de la'esmunitacion es el receptor. Todos los fac-
tores que operan en la fuente del mensqe opemn fombuén en el receptor (ver foc
tores mencionados orriba).

7 - -+ Resta decir que toda comunicacién busca’ aleanzar alguna especie de cambio.
. Para que una comunicacién sea considerada como exitosa, ésta debe producir al-
gin cambio en la manera de pensar, de sanhr, o de actuor de Io persona e re-
.« .+ cibe la comunicacién. 3 o

B. Pasos en el Aprendlzo[e

Vamos a suponer que olgun estimulo ho sido presentodo a un individuo y que ésie '

- respondido a.dicho estimulo. (Por estimulo queramos significar cuolquuer cosa que s
percibida a través de uno o més de Tos cinco sentides. Por coritestacién o respuesa, L. il
quier accién del individuo después de recibir el astfmulo).

Qué es lo que debe ocurrir para que el aprendizaje se verifique ?

anero, ol individuo debe intérpretor el estfmuio. l.e debe cﬂod’ r un slgmf.cado a
este estimulo. ] ,
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" Hay algo més que pura interpretacién an este proceso. . Primeramente, él individuo ce-
be percibir (descifrar) el estimulo’y fraduciri., de impulsos fiérviosos, que a la vez sean en-
viados al cerebro para su interpretacién, hablando en sentido figurado, 1o orden es trans-
mitida ol cifrador del mensaje, para producir alguna respuesta.

Después de producida la respuesta, se puede notar alguna consecuencia, en forma de
efecto en el individuo receptor del mensaja. El individuo puede continuar respondiendo
de la misma manera a un determinado impulso o puede también modificar su respuesta.

En resumen, el aprendizaje ocurre cuando (1) un estimulo es percibido y descifrado
por el receptor, (2) el estimulo descifrado es interpretado, (3) como resultado de lo inter=-
pretacién se cifre alguna respuesta, (4) la respuesta es enviada, y (5) los consecuencias
de la respuesta son percibidas. Dentro de un mismo individuo hay una comunicacién de do
ble via en el proceso de descifrar-interpretar-cifrar. -

C. Aprendizaje y Comunicacién

El proceso de aprendizaje esté directamente relacionado con el proceso de comunica-
cién. Muchas veces, el que ensefia aunque tenga capacidad y disponga de informacién
importante, falla al transmitir esta informacién a sus alumnos por su deficiente habilidad
de comunicar. La simple exposicién de un tema no asegura que haya habido una comuni-
cacién. o

Veamos lo que ocurre cuando alguien comunica algo a otra persona con la finalidad
de hacerla cambiar en alguna forma. :

Partimos de una fuente de comunicacién. Esta fuente también descifro, interpreta y
cifro mensajes, exactamente como el receptor. La informacién que ahora transmite, ya
una vez le habré sido transmitida por otra fuente anterior. El que ahora estronsmisor de
este estimulo o mensaje ya fue antes un receptor de este mismo mensaje.

El primer trabajo de la fuente es el de tener el estfmulo descifrado por el aprendiz
es decir, &l tiene que llamor y captar la ATENCION del receptor.

El segundo paso es lograr que el aprendiz interprete el mensaje. En otras palabras, &l
tiene que cerciorarse de que el aprendiz dw un SIGNIFICADO ol mensoje. Dependiendo
de la intencién de la fuente, este significado puede ser simplemente COMPRENSION del
mensaje, o puede ser, ademds, ACEPTACION del mensaje.

Después qua el receptor comprendié o aceptd el mensaje, la fuente desea que &l tome
alguna ACCION, ésto es, que rasponda de alguna forma. Algunas veces la fuente desea
que esto respuesta~accién se haga pdblicamente, de manera que pueda asegurar el COM-
PROMISO del receptor para la accién subsecuente,



Las acciones del receptor tienen también consecuencias. Una de ellas es que sirven
“como INFORMACION DE RETORNO, 6sto es, ellas comumcon ala fuente de’ m"ormomén
‘cu&n eﬁccenfe ha sido su trabajo.



COMUNICACION Y DESARROLLO

(Susana Amaya Puerto).
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APUNTES PARA UN DIAGNOSTICO,DE LA INCOMUNICACION -
SOCIAL EN AMERICA LATINA: LA PERSUACION EN FAVOR DEL
- -STATUS QUO*

' lntroducclon

Porece dnfut‘\dlda entre los comunicadores profesionales la conviccidn de que o comu-
- cacién tiene funciones positivas muy importantes en la conquista del desorrollo de las na=-
‘ciones. El propdsito prmcipol de éste trabajo es analizar informacion que penmtc juzgar
~hasta qué punto esa conviccidn tiene asidero en la situacidn de Américd Latina, ™

El trobo|o concrefu, por tonto, su atencidn en el estudio del sistema, piblico y priva~-
do, de comunicacién que prevalece en las repiblicas latinoamericanas y en Ias aparentes
relaclones de ese sistema con el proceso de desarrollo que se opera en la regién. Caen
asi bajo un andlisis necesariamente breve pero documentado la disponibilidad de los medios
de comunicdcidn para las masas y la distribucin de ellos en relacidn con diversos sectores
de la peblacin’.Ello lleva a detenerse en'la ncntumleza del contenido de los mensajes

‘que aquel los'medios difunden y en las razones qué parecén explicar ‘ese contenido. La'i im
preuon que surge de esta parte del andlisis es que la contribucidn de los medios de oomum
cacidn al desarrollo latinoamericano es sumamente limitada. Esto parece deberse a que

~la mayoria de tales medios sigue unla orientacién contraria al ‘cambio social y proclwe a

- o defensa de intereses puramente merconhles / que es caractenshco de la minoria dominan

fe que posee esos medlos. o :

Lo segunda parte del trabaio analnzo los sistemas estatales de comunicacidn y encuen-
tra que ¢llos soif muy déficiéntes. La explicacidn principal de tal situacidn pareceria es=
tar en ciertas concepciones y actitudes de los dirigentes politicos y de los plomhcodorec
del desarrollo. o

La revitta termind enuriietando algunos progresos alcanzados Y seﬁulan&o la gran con-
tribucidn que la comunicaéibn podria dar al desarrollo de la regidn..

AN

-

4

*  Documento-elaborado por Luis Ramiro Beltrén,: Director del Centro Inferamencano
de Desatrollokuml y Refotmo Agraria (IICA-CIRA/PNCA) '
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A. La Relacidn entre el Desarrollo y la Comunicacidn

Estudios realizados en muchos pafses del mundo, incluyendo los de Latinoamérica, han
proporcionado evidencia de que existe una clara correlacidn entre el desarrollo general de
un pais y el desarrollo de su sistema de comunicacidn. Los paises més desarrollados tienen
los sistemas de comunicacidn més avanzados y los pmses menos desarrollados tienen los sis-
temas de comunicacidn menos avanzados. Ello quiere decir que los medios de comunica-
© - ¢ibn socuol tienen =tal come lo ofirma Lerner/ 1= influencia ‘en el éstado de desarrollo de
los paises y que, a ld'vez, el estado de esos medios es suscephble a la: mfluenclcl de oquel
desarrollo.

“El Slstema de Comumcaclon en Ios Pcnses en Transtcnon o

e Algunos esiudlosos , como Pye/2 hon descrito comparotivomente 165 sistemas de comu~-
" nicacion de los pmses Segun el estado o nivel de desarrollo de 165 mismos., Agrupa dncho
analista algunos pcuses eriun estado "I'rodncuonol" otros en un esfcldo "tmnsmvo y otros
" eh un estado » mader o _ VI

. B L ORI . YL T

Lo caracteristica prmcupol que Pye atribuye al sistema de comunicacidn en los paises

que corresponden a la cahflcoclon de " transitivos” es que existen én ellos dos subsistemas.
- Uno es el de la comunicacién masiva de elaborada técnica, cuyo pblico se limita a las
grondes ciudades. El otro es el ancestral sistema de comunicacion oral interpersonal , que
es el que prevalece en el compo. No hay, el analista sostiene, la mfegracuon deseable
- entre esos subslstemos. Y esto restringe la opm'ud de la comunicacion pora servir al desa-
rrollo de un pous como un iodo Co

Los paises lohnoomencanos caen en la clasificacidn de pcu'ses en estado 'de fransicion
entre lo tradicional y lo moderno. Y su sistema de comunicacion |uce, en efecfo, com=
puesto por aquellos dos subsisfemas pomlelos pero deeurhculodos.

- Conviene anohzar , asi sea solo muy brevemente, algunos de los datos que proporcio=-
nan apoyo a esa afirmacidn. Y corresponde hacerlo prestando atencidn, ademds, a la co-
municacidn que se produce por accidn de empresas privadas y a la que tiene lugar por ac-
ci6n de organismos piblicos. El andlisis permitird definir si es que la comunicacidn social
en Latinoamérica es "funcional'=o sea, Gtil= para los fines del desarrollo nacional, si es
"disfuncional" a éste, o si es, més bien, neutra o indiferente a ese desarrollo.

C. El Concepto de Desarrollo.

Lo anterior requnere » sin embargo, portir de un entendido de lo que es desarrollo.. -
Aqui se entendera el desarrollo de |05\pcnses latincamericanos bdsicomente como un pro-
ceso de profundo cambio sociopolitico que genere cambios en 1a economno, la ecologia y
la cultura dirigida a favorecer el progreso moral y material de las mayorias.




17

Se parte de ese entendido porque, a estar con declaraciones oficiales interamerica-
nas como la Carta de Punta del Este, los gobiernos latinoamericanos han convenido en que
la condicidn sine quo non para Iogror su desarrollo es el cambio de la estrocfuro de la so-
ciedad orientado a redistribuir democréticomente, el poder politico, econormco, séclcl y
cultural .

Establecer aqui esta percepcidn del desarrollo es indispensable para juzgar el papel
que la comunicacion juega en el proceso en Latinoamérica. Porque diferentes concepcio=
nes del desarrollo pueden conducir a distintas apreciaciones de aquel papel de la comuni-
cacion.

D. El Sistema de Comunicacion Latinoamericana.

Habria que considemr muchos factores para lograr una descripcion amplia y detallada
del sistema de comunicacidn que prevalece en la América Latina. Pero restricciones de
tiempo y espacio obligan a concentrar la atencidn de este andlisis en algunos aspectos ma
yores del sistema. Por ejemplo la disponibilidad de los medios de comunicacidn y su dis=
tribucidn entre los diversos sectores de Ia poblacidn, y las caracteristicas del contenido
de fos mensajes que se difunden por esos medios, |unfo con las razones que parecen exph-
carlas. Contar con alguna informacidn sobre esas dreas, hace posible ver si es que exis=
ten relaciones importantes entre ellas.

1. La disponibilidad en los medios de coql_gnicocién

La UNESCO /3 propuso a los pafses menos desarrollados que se empefiaran en
tener, como minimo por cada 100 habitantes, lo siguiente: 10 ejemplares de diarios;
5 receptores de radio; 2 receptores de televisidn; y 2 asientos de salas cinamatogréficas.

La misma UNESCO /3 encontrS que el promedio latinoamericano correspondien
te a esos niveles era, en 1961, el siguiente: 7.4 ejemplares de diarios; 9.8 receptores
de radio; 1.5 receptores de television; y 3.5 asientos de salas cinematogréficas. Anotd
entonces la UNESCO que, descontando el rubro de asientos en salas cinematogréficas,
las cifras latinoamericanas no sdlo se acercaban (y en dos casos superaban) ol minimo in=-
dispensable sino que excedian con ventaja a las cifras del Sudeste de Asua y alas de
Africa. : :

A lo anterior debe afiadirse que informaciones parciales pero més recientes in-
dican que el crecimiento de disponibilidad de medios de comunicacién se ha acelerado
consldemblemente en el resto de la década, especialmente en cuanto a radio y televi- -
sidn. Y tal aumento pUdlel'O ser significativo a pesor de la elevcda tasa anual a que
crece la-poblacidn de la regidn.
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2, Lo &istribuéian de’ los medios de comJnicﬁcién )

, Lo que mtereso saber, sin emborgo, no es de qué volumen total de medios de co=
municacién dispone Latinoamérica sino cdmo es que ellos estén dusfnbmdos en la poblacion.
Baste ofirmar, en servicio a la brevedad que ha sido requerida aqui de los expositores, que
hay un marcado desequilibrio en dicha distribuciSn.

En geneml los medios de comunicacida 2 para Ids masas estdn altamente concentra
dos en las ciudades, pnncupalmente en las de gren tamafio. El alcance que ellos tienen
en las areas rurales va de nulo a minimo. -

Esto es especialmente cierio en el caso de los medios impresos, como diarios y re-
vistas, asi como en el de la televisidn. El cine alcanza a penetrar algunas zorias rurales
en modesta medida. La radio es el medio mcs difundido en |a ciudad y en el oampo.

Es obvuo que hay algunos factores fisicos que determinan tal putron de distribucion;
lo falta de caminos yla nsuficiencia de energia eléctrica en el compo, por ejemplo, Tam
bién es evidente que hay. razones culturales y eccnémicas’ para ‘ello; por e|emp10 , el ahal=
fabetismo, que alcanza sus Mndices mas altos en @s zonas rurales, y la minima o nula capa
cidad de compra que tiene la gran mayona de lc' pobladores dz ellos.

- Sin embargo, esos factores no explican por st solos la situacidn. Por ejemplo,
en Jamund|/4 una villa sitvada muy cerca de un pueblo grande y dotada de facil trans-
porte a la segunda ciudad de Colombia, y la mavorfa de cuyos habitantes saben leer, se
encontrS que la lectura de diarios era bajisima y que algunos nunca aos hablun comprcdo
en su vida. Serd que nada hay para el campesino en esos diarios? "

Cuondo se intenta profundizar el ar’:l"':‘ de la situacidn, se encuentra pronto
que los lmpedlmentos fisicos, culturales y econSmicos no son independientes del tipo de
estructura soclopofmca que predomina en Latincamérica, que es la que Ios esfuerzos de
desarrollo aspiran, por lo menos. declorohvanenf 2, O superar, SR

<

_ 3. La estratificacidn en la informacidn

w— e oo '

Dado que los medios de comunicacién para las masas estén altemente concentra=-
dos en las ciudades, los mayores consumidores de los mensajes que éstos transmiien scn,
Idgicomente, los habitantes de ellas. Mas ain, denio de las ciudades, el nivel de con=-
sumo es mayor cuanto mds altos son los'nivelcs sociales, culturales y econdmicos de las
- personas. Ello quiere’ declr que, ademés de haber una fuerte dicotomia rural-urbana en
las oporl'umcbdes de acceso a la comimnicacién, hay una estretificacion de ella en el or-
den urbano que sigue las. lineas generales de la estratificacion de la sociedad. 'Y lo mis
mo puede aseverarse en cuanto a los distintos niveles sociceconémicos y culturales den~-
tro del campo mismo.
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Consecuentemente 3 la gran masa de compesinos ignorantes y paupérrimos no slo
estd marginada de la economia de mercado. También est situada por fuera de las redes
- nacionales de informacidn y, por tanto, aislada de fa cultura nacional como un todo.
Fgrudo de participacion que en fales condiciones ella puede tener en la toma de deci-
siones politicas sobre asuntos de interés piblico sdlo puede ser minimo.

Existe un nimero limitado pero importante de estudios slsi"emo'hcos que propor=
cionan validez empirica a las anteriores afirmaciones. Se dardn aqui i sdlo dos ejemplos
de ese tipo de’ informacién.

Tres investigadores norteamericanos =Deutschmann, McNelly y Elhngswor'h/S-
hicieron un estudio de los hébitos y niveles de. consumo de comunicaciones de una mues-
tra de profesionales y técnicos tomada en once ‘paises latinoamericanos. Compararon sus
resultados con los de estudios efectuados con muestras similares de los Estados Unidos de
Américg. Y encontraron que esos. latinoomericancs no s3lo tenian aproximadamente los
mismos niveles que los norteamericanos sino que mostraban indices de consumo-de libros
y de mensajes radiofnicos mds altos que los de aquéllos. -

Enel ofro extremo del especfro , el mveshgador paraguayo Judn Dioz Bordena=-
_ve/6 condyjo un estudio sobre la comunicacidn rural en el estado de Pernambuco, Brasil.
EntrevistS a una muestra de 221 compesmos residentes a no mds de dos horas de camino
de Recife, la copital estatal que tenia entonces (1963) casi un millon de hoblhntes. Pe-
se a estas circunstancias, la investigacidn reveld que:

94% de Ios campeslnos entrevistados no sabion que el prmcnpal producto de ex
porioclon de su pais es ¢l café; -

80% de éllos'nd'iem'qn pvingﬁn.fsig‘nifioodq para la palabra " democracia®;
73% de ellos no sabia quién era Fidel Castro;
65% de ellos no tenia idea de lo que era un délar y

48% . de ellos no sabia el nombre de quien era entonces el Presidente de lo Re-
publica. : ‘

Se podria observar que algunos de los tipos de informacion esperodc de los ogn-
cultores por la encuesta estaba relativamente por fuera de Sus posibilidades de interés y
conocimiento,. Sin emBargo, ofros estudios en diversos polses suramericanos indican que
los niveles de informacién de muchos agricultores sobre cuesﬂone: tipicamente dagricolas,
o sobre sucesos y problemas oomchenshcos de la sociedad rural, son igualmente deficien~
tes. O sea que la gran mayoria de la poblacidn oompesmc no solo carece de oporl'umdc -
des de mformocuon sobre el resto de la sociedad del’ pats, sino que tampoco estd informa-
da en cuanto a si misma. Y, en reversa, Io que ‘el pais sabe sobre los compesmos es vir=
fuolmenl'e cero. .
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En suma, asi como las tierras, el ingreso y la participacion politica estdn concen=
tradas en una minoria urbana dominante, asi lo:estd el acceso a la comunicacion que los

deprimidos de las ciudades y los oprimidos del compo necesifan para poder ser coprotago-
nistas del Efan nacnonol de desomﬂlo.

e . PR ;.ﬂ:

’ l.a lhformoeion ‘es, pues, en: Lotmoumenccl parte de la estructure geneml del pri_
. vilegio de que dls&ufan dos menos,

T Lol
PSR

- E_,.: ELCcntemdo de los Medios de Comunicacidn para las Masas e

Uno vez que se conocen los patrones de dlspomblhdud y dnstnbuclon de Ios meduos y
el resultante régimen de consumo de los mensajes de éstos, ya no sorprende encontror que
v el contenido de oquellos mens0|es sigue |meam|entos concomnuntes. "

i

» ﬁxlsten muy pocos estudlos sistemdticos sobre la naturaleza del contenido. de |os me«
. dnos de comunjcacion para las masas en Lohnoamenca especnalmente en.cuanto a-{a re~
lacién de dquel con el desarrollo nacional. La insuficiencia es muy pronunciada-en cuan
to al contenido de mensajes dé cine, radio y televisidn. En cugnto a prensa, en. cambio,
ya se cuenta con algunas mvesﬂgacmnes.

Fue precnsomente ~el CIESPAL el precursor en el andlisis de conl’e,mdgde los diarios
de la region. Entre 1962 y1967 el CIESPAL realiz6 un notable ‘esfuerzo de imvestigacion
morfoldgica y de contenido.que abared 10,000 pggmos de 439 ediciones de 29 diatios

. mayores. de Latinoamérica y, pora fines de compamcuon, de cuatro diarios extroregiona-
‘les. En cuanto a contenido, esa‘esfudno revel, en esencia, lo sugu:ente-

-En comparacidn con: los:diarios extrare'g‘u_ond'e_s , los de Lahnoomenca asignaron mu-
cho menos espacio a informacidn correspondiente a desarrollo, mucho més espacio
a deportes y entretenimiento y algo mds a informacidn "socialmente negativa" (cri-
menes, drogas; etc.). En.tanto que la cdtegoria de contenido favorita de los dia-
rios latinoamericanos fue la de deportes y entretenimientos, la preferida por los
diarios extraregionales fue la de asuntos econdmicos y financieros.

-En cuanto a énfasis gedgrafico, los diarios latinoamericanos dedicaron, en prome -
dio, 80% de su espacio a noticias del pais en que se publicaron. Dish‘ibuyeron

el resto osi: Europa y Estados Unidos, 10%; Africa y Asia, 5%; y ofros paises de
Latinoamérica, 5%.

-En cuanto, g noticias extranjeras, los chanos Iatmocmencanos mostraron una mar-
_.sada. pceferencm por-aquellas que provnenen de los paises mas desarrollados del
mundo. Mas gun, .dentro de las noticias 'de u propla regnon » los diarios latinoame

. ricanos prefirieron.aquellas que provienen de: los'paises menos subdesarrollados;
~ por ejempla,. Argenhnu Mexflco y Bmsul (Fernandez 7).

i
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En el Peru se ho heclic'un estudio repllcahvo del Iohnoamencono que | hlzp CIESPAL
Alentada por este centro de estudios, la investigacion fue. realizada en 1969, por. estudian-
tes de la Escuela de Periodismo de la Pontificia Universidad Catélico@ , con algunas mo~
dificaciones al disefio original. Pero los resultados no difieren. En general, el volumen
de informacidn trivial (casi siempre ajena al desarrollo) fue claramente supérior al volumen
de informacidn sustantiva (con frecuencia pertinente al desarrollo).: El volumen.ogupado. .
por el material superficial vario de 56% a 73% del total de espocio asignado a informagion -
por los dlarnos. Y, dentro de ello, Io categono de deporfes surglo de nuevo como ia favori_
ta. - : O NN

Se tiene entendido que hay otros estudios replicativos semejantes en Argentina, Brasil
y Ecutidor. En este dltimo pais; se hizo ademds un estudio comparativo con India,. especi-
ficando mds precisamente las categorias de material considerado como pertinente al desa~
rrollo. En general, se encontrd que los diarios de New Delhi dedicaban 22% de sviespa=
cio a material pertinente a desarrollo en tanto que los de Guayaquil dedicaban 16% de su
espacio a tal fin. En particular, se encontrd que los diarios de la ciudad india ponian ma
yor énfasis a los aspectos sociales del desarrollo en tanto que los de la ciudad ecuatoria-
na lo ponian a los aspectos materiales del mismo. Los diarios de esta Gltima ciudad dedi~
caron 31% de todo su espacio asignado a desarrollo’a informar sobre proyectos fisicos mien~
tras que asignaban sSlo un 8% de ese espacio a la categoria de cambio social e mshruc o~
nal (Simmons et al J/9 L

El perlodlsta venezolano Dcaz Rangel/10 hizo un estudio del contenldo de una ?duc:ow
de dos grandes diarios latincameticanos en comparacién con la de un gran diario evropco
para el mismo dia. Su conclusidn fue, igualmente, que los diarios latinoamericanos_profie-
ren informacidn que no es pertinente al desarrolio. Encontrd también el investigador que
uno de los diarios latinoametitanos dedicd mucho menos espacio a éreas subdesarrolladas
de Asia, Africa y América Latmcl que el diario frances y que el otro diario-latinoamerica--
no., : : g oo R

*"Los datos hasta aqui resumidos indican claramente que: los. grandes diarios de Latino-
américa demuestran escaso interes por informar sobre cuestiones de importancia para gl de-
sarrolio nacional y que tienen marcada preferencia por dar a sus lectores materiales de na-
turaleza trivial. -

Existen muy pocos estudlos del confemdo de la comunicacién por radlo en Lohnoamen
ca. Pero los pocos que hay sugieren que la preferencia por lo trivial y el menosprecio de™
lo que puede servir al desarrollo son cun més pronunciados en este medio que en los impre-
sos. Las ccfegori'os de deportes, misica popular y radionovelas constituyen la base mayor
de la progromacnon de la gran moyorla de emisoras. Las noticias ocupan el minimo de es-
pacio de fransmlsnon. : C

Aun peor parece ser la situacidn en cuanto a la televisidon. Informacion proveniente
de varios paises de la regidn indica que las categorias de contenido clcromente predominar.
tes son las de entretenimiento y anuncios. Mos/ 11 ha estimado que la regidn gasta un
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Lomedlo anval de ochenta. mﬂlones de dolores en |mportor progromos gmbodos de televu-

sion de los Estados Unidos. Lo mayoria de elles son de hpo trivial y su |mpomclon repre~

senta una irrecuperable salida de divisas ya que ese pais no compra ningln muterual gmba-
do de la television latinoamericana. . v

" El grado de atencién que la mayoria de lus emisoras de television prestan o femos de
desarrollo es boustmo. Mas aun, algunos observadores perciben a la politica de conteni-

do de la mayoria de las televisoras latinoamericanas como caracterizada por las siguientes
tendencias:

-Esquivar el tratamiento de asuntos de alta slgmflcaclon nocnoncl que pudnerun prestar-
sea confroverslos. ~ C e s :

Evitar confronfacionies con las autoridades, si es del eeto mediante la autoeensura.

~Preferir materiales extranjeros aun al precio de deformar la imagen del mundo que se
forman los niflos y al costo de que ellos desconozean los valores, la tradicion y la his-
toria de sus paises por estar predominantemente expuestos a los de otras naciones.

(Mag/11).

1. El contenido en relacidn con el piblico rural.

La informacidn precedente se refiere al contenido de Jos medios de comunicacidn
para las masas en relacidn con su plblico en general Cuando el andlisis se enfoca, en
particular, haciala relacién de ese contenido con el pequefio sector de.la poblaclon rural
que tiene confacto con los medios masivos, el problema adquiere contornos todavia mu\,ho
mas deplorables. . S

La pregunta central en este caso es en qué medida el contenido de esos medios
tiene conexidn con las caracteristicas de la mayoria de los, habitantes del agro, con sus
necesidades y problemas, y con sus aspiraciones de’ desorrollo.

Se puede afirmar, sin riésgo de error, que |c| gran mayorl'a de los mensajes trans=~
mitidos por los medios de comunicacion para las masas carecen en forma casi total ce ajus-
te a la mayoria de la poblacion rural,

En la practica, esos mensajes no son preparados sino para aquellas personas que
tienen poder econdmico suficiente para adquirir los productos cuya publicidad financia
decisivamente la operacion de los medios de masa. Esto excluye, de por'si, a la gran”
mayoria de los habitantes del campo, que forman cerca de la mitad de la poblacidn to-
tal de la regidn.

Corresponde , por fanto, poner atencidn a aquellas raras instancias en que algu- -
nos medios masivos se dirigen por lo menos a ciertos sectores de la poblacién rural ; de ma-
nera deliberada o de modo fangencial. Se podria esperar que, en tales casos, existiera
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algin grodo aprec:able de ajuste del mensaje a’las caracteristicas de su destinatario.
Tal expectohva, empero, no parece estar siendo satisfecha. R

_ Ledn es el cehtro comercial del estodo de Ganuwafo, México; el gue comprende ‘
una importante regidn agritola del pais. “Llegan a'@sa ciudad log grandes diarios nacio- . |
nales y se publncan en ella importantes diarios de alcance estatal. En 1964, De Almel .
da 12/ analizé alla el contenido de noticias y avisos, durante un trimestre, del diario
nacional de mayor cir evlacién provmcnal y de dos diarios de Ledn. Elperiado de publi
cacidn estudiado era coincidente con los pernodos mayores de siembra.y plantacion en .
la regidn. El investigador aricontrd que; sin emborgo, dos hpos de contenidas -la poli’.
tica y los deportes- ocupaban la mayor proporcién de espacio -un tercio- de los diarios.
En el diario nacional se dedicaba el doble de espdcio a-la politica que a los deportes y

.en. Ios diarios locales las proporciones se invertian. En ambos tipos de diarios, la cate=
goria de informacidn agri’colo era la menor de todas, siendo al porcentuge dedicado a
ella por el diario nacional mds bajo que el de los'locales. En cuanto a avisos, ef diario
nacional dedicaba medio por ciento de su espacno a anuncios cgrlcolcs y-én los diarios
locales esa clfra no pasaba de 3% k : :

Esto es nada mds que un e|emp|o de una situacion que no es rara en el resto de La-
tinoamérica. Gutierrez-Sdnchez 2/ es autor de un estudio muy revelador realizado
en Colombia. Analizé, para Un lapso de tres-meses, el contenido:de las “pdginas agri-
colas" de cinco diarios de Bogotd y el de un semanario especualmente dirigido.a los. com.
pesinos. Encontrando que habia en esas publicaciones diez categorias mayores de conte
nido, Gutiérrez midié ol volumen dedicado a'cada una de ellas en centimetros-columna.
_Hall3 que las categorias predominantes eran noticias sobre actividades-de los grandas
agnculfores comercmies y sobre lés programas agricolas gubernamentales, junto con
cuestiones de comercio dxtarior. En cambio, la categoria dé informacioh sobre nacesir
dades de la educacidn rura y sobre programas comunales del agro era la penulhmu de la-
escala,

Lo anterior indica que_ ni suqunero las pubhcac:ones esgecnahzodas en ogncultura toi
man en cuenta a la mayoria de los agricultores. ‘ Se dirigen mas bien o la minoria de
ellos que tienen alto nivel cultural, prestigio social, poder pcﬂmco 32 sobre todo, capa-
cidad de comprar lo que_ los dlarlos ayudan a vendér

La informacién para el campasino és, pues minima. La informacion sobre el campe-
sino es virtualmente nula. Y lo que hay en las "pdginas agricolas" no es para . Nada
muy dnshnto se puede decir de las dwersos revistas especiolizados en agricultura que cir
culan en la regidn. . . N

Aunque la penetracidn de la radio es apreciable en varios zonas rurales de los pai=
ses americanos, el contenido de los mensajes que se distribuyen: por este canal es iguai--
_mente ajeno a los campesinos, si es ue no mds que el de los diarios y revistas, Fels-
tenhausen 14/, Canizales y Myren L , Martinez y Myren L‘_/y Bostian y Oliveira 7/
estdn entre los mveshgodores que han encontrado indicacaciones de esa situacién en Co-
lombia, México y Brasil, respectivamente.
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El socidlogo norteamericano Everett Rogers/ 18, quien ha estudiado por muchos
afios el proceso de difusién de i innovaciones-en la agricultura latinoamericana Ilego,c es~
tas conclusiones: (1) que los mensajes de los medios de masas son de escaso interés para -
los campesinos, porque obedecen a una orientacion predommcntemente urbana; y (2) que
la influencio de estos medios en la adopcnon de oquellas innovaciones fecnologleos es es~-
casa o mexlstenfe. :

< El economlslu colombiano Antonio Garcm/ 19 ha seﬂulcdo igualmente, que la
'comumcacnon ‘rural Iohnocmencana traduce el ospecto cultural de la dominacién de.la
cluse campesina por Ic clase urbana. "Hay algunas evidencias sistematicas de eIIo.

2. El esﬂlo de los mensajes que van al campo f

Ademas de las preferencias de contenido enconfmdos por estudlos como el de Gu-
tiérrez=Sanchez/13 hay algunos estudios que indican que el esti lo en que-se redacta la
informacidn agricola tampoco corresponde a la cultura campesina, cosa que también ha
hecho notar el propio Garcia. El nivel de dificultad del lengucue empleado es tan alto
que el mensa|e queda por fuera de la capacidad de comprenslon del campesino por alfabe-
tizado que éste resultara ser. Las palabras son de uso muy poco frecuente, las oracicrics
demasiado largas y las figuras del Iengua;e, ademds de las abstracciones de pensomuenfo,
son ajengs al nivel educativo del campesino. Amaya/20 y Mogdub/2l »eshdn entre Ios

mveshgodores que se han ocupado de, esfos problemcs.

"En el orden de Io cormmcacwn vusual el probiema es semejante. Las fuguras no
corresponden a la realidad campesing; constituyen Ta imposicidn de simbolos pictdricos ni. -
tamente urbanos y, por tanto, carecen de valor ‘comunicador con los campesinos. Eviden-

cias en este sentido fueron obtemdos por mveshgadores como Spouldmg/22 y Fonseca y
Kearl/23. SR

En comunto, pues, la hipdtesis de tratadistas que atnbuyen a los medios de co-

. municacidn masiva automticas y generalizadas virtudes de servicio al desarrollo nacio-

nal no. parece anor confirmacion en Latinbamérica. T e

Por qué? A qué puede deberse que tan dindmicos y refinados recurscs de difu-
sidn no contribuyan a la transformacion de la sociedad latinoamericana para que ésta lle-
gue a ser moderna pero justa? Qué factores determman la orientacién de su contenido?

La investigacidn cientifica todavia no hcu dado respuestas suflca.enfes a estos
interrogantes. Pero se han propuesto algunas explicaciones que lucen plausibles.

F. Las Cousas Aparentes de la Naturaleza def Contenido

. Tres factores suelen presentarse para exphcar la naturaleza del contemdo de los me-
dios de comunigacidn para las masas de Latinoamérica:



25

=E| testimonio de quienes manejan esos medios en sentido de que el contenido es como
es, debido a que no ohu cosa es lo que eI publlco espera y solicita, .

-La preslon que sobre Ios medtos parecen ejercitar los agencias de publicidad en favor
de una continva- expansién del piblico entendida como una ompl iaclon del mereado

~. para los productos de la mdustno y el comercio. T

=Los pteiulcios y iendencnas de Ios propietcnos de los medios y de quienes mane |<:m
los . mismos. :

' Se. onalazamn seg.ndomenie ; en forma suscinta; dnchus exphccclones. N

1. El pubhco como culpoble

§

Cuando se critica a los me dios de comunicacidn por preferir mo teriales triviales
y desestimar informacidn util para el desarrollo, muchos de quienes. monegan esos medios
suelen afirmar que no tienen més remedio que dar al piblico lo que éste pide. Es posible
que ello ogyrra hasta cierto gmdo Pero hcy mdncoclones de que Mmbnen se. da a menudo
el caso contyqno. g

Un caso ilusfmtivo de lo segundo es lo relatado por la ex-presidenfe de la Comi-
sion Administrativa de Radio y Television de Argentina (Baigorria/24), quien no pudo lo-
grar patrocinio comercial para televisar el debut en Buénos Aires de la Orquestc de Fila~
delfia dirigida por Eugene Ormandy. La negotrva se fundamenfobo en que los anunciado-
res dobon  por deseontado que un. progromo artistico’ de tc:n ‘alto mvel solo podria atraer
misidn se hlzo 2 de:-todas maneras, ‘gracias al pO'N'OdrﬂIO gubernomenl'al Una encues?a so-—
bre la recepcién del programa demostré que éste tuvo un'pdblico muy vasto y que fue muy
apreciado inclusive en los barrios mas modestos de. la capltal '

-1 .
-Barbosa Lima/25, da noticia-de un caso semejante en Brasil. El agregd ¢ un pro-
grama de telenoticias una seccidn de andlisis de alto nivel de sucesos mfemocloncﬂes, del
hpo de las que se suponen que sdlo pueden llegar a una minoria dal publlco. La adicién,.
sin embargo, fue tan bien recibida por tanta gente que llegd a conshtunrse en la financia-
dora de los otros segmentos del progrumc consldemdos de mvel popular. S

Mos/ 11 informa que de 4. 300 telespec.adores encuestados en Buenos Aires, casi
1.900 calificaron los pr09romas de la l'elevmon oupltolmo como "mas o menos ocepfob'es“ ’
“malos" , "totalmente mediocres" , " aburridores" , "escandalosos" , * 'nmortcles“ "falsos",
efc, o :

No se puede, pues, aceptar sin beneficio de inventario la explicacién que de
la naturaleza del contenido suelen dar quienes manejon los medios. Lo que hate falta es
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fomentar la investigacidn cientffica independiente y pSblica* sobre el asunto.

Uno de los pocos estudios sistematicos que ha tocado ese asunto es el realizado
. por.alumnos de la Escuela de Periodismo de la Pontificia Universidod Catélica del Perd
en 1969/8. Los restltados de esta investigacidn dan cierto apoyo a la hipStesis de los
operadores de los medios en sentido de ‘que es el piblico el que prefiere lo trivial, en el
caso de lo radio y la television. En cambio, en el caso de los diarios, los rewliudos su-
gieren que la responsabilidad por la predominancia de lo vacuo reside en q.:ienes mane-
jan los medios. Para los distintos medios fomados en conjunto, la investigacin mostrd
resultados desfavorables a quienes mone.an los medios dado que su insistencia en producir
materiales deportivos y *novelas® aparecié opuesta al nivel de interés expresado por el
publico respecto de tal tipo de materiales.

I

2, La avidez mercuntil
: Parece genemhzodo entre los intelectuales lahnoomenddﬁos el cnteno de que
la baja calidad de los materiales de comunicacidn masiva en su regidn, especmlmente en
la-television, se debe pnncnpalmenfe a la presi6n de los intereses mercantiles sobre los |
medios de comunicacidn.

. Por ejemplo, ¢l vicepresidente del Instituto Nacional de Cultura de Venezuelc,
Diaz Seijag/26, considera que los siguientes grupos son responsables del problema: impor
tadores y manufactureros; agentes de publicidad; duefios de medios; y ofros profesionales
de informacidn. Sostiene el analista que es la "poderosa alianza" de los primeros dos de
esos grupos la que prmcnpolmente determina la mediocridad de los mensajes de radio y
television. Una opinidn semejonte ha sido expresada por el presidente de la Comisidn
Nacuonol de Cultum de Chule (M|||d§/27) »

Algunos operadores de medios estén de acuerdo con esas criticas corrobomndo
la nocidn de que los intereses piblicos quedan subordinados al afdn mercantil y ofirman-
do que este ofdn fuerza a los comunicadores profesionales a vulgarizar su produccidn.
(Barbosa Lima/25, Mas/11 y Baigorria/24). Oftros operadores de medios y algunos inte~
lectuales afirman, en cambio, que son estos Gltimos los que no entienden a los medios
de masas ni se preocupan, por ejemplo, en ayudar a emplear adecuadamente la televi-

sidn. (Scalises/28 y Osegueda/29).

Analistas como el venezolano Mujica/30 y el peruano MO'pICO/ 31 ‘sostienen.
que no es ajena al problema la dominacidn que sobre la publicacidn latincamericanc. -ejer
cen unas pocas pero poderosas firmas publicitarias de los Estados Unidos de América.

* Se tiene noticia de que existen varias investigaciones hechas en este _campo por
agencias de publicidad o firmas especializadas en mercadeo. Tales investigacio=
nes tienen circulacidn restringida y, en la mayona de los casos, resulta dificil
considerarlas independientes.
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Una mdu:acnon de ello la da el analista norteamericano Leo Bogart/32 al reproducir el
siguiente parrafo tomado por él de un boletin producldo por una fuerte empresa mtemo-
cional de publicidad: , : -
"Es pellgroso gastar los fondos asignados a publicidad en tratar de atraer a millo-

‘nes; la mayoria de los cuales no tienen jiuder adquisitivo, Es bastante tarea para cuclquior
presupuesto de publicidad el simplemente concentrdrse en. dquellos que sf tienen poder
adquisitivo y el procurir convertir esos prospectos en compradores de su producfo en par-
ticular. Por tanto, la meta de los anuncwdores en Latinoamérica no debe ser alcanzar

a la mayor cantidad de gente sino al mayor ndmero de prospectos (compradores potencia-
Ies) El anunciador no debe concentrarse en Latinoamérica en convertir a la gente en
ErosEctos sino en convertir a los prospectos en compradares '

‘ Esta preferencia elitista en la seleccidn de ob|eros de la persuoclon publicitaria
ha sido verificada, por ejemplo, en Colombia por Gutiérrez-Sénchez/13 y por Felsten-
housen/ 14, Tamblen se ha encontrado en Perd alguna indicacién-del fenémeno (Roeq/33).
La presidn mercantil contribuye asi al marginamiento de millones de latipoamericanos
que quedan "incomunicados” . .

Una acusacidn diferente a la publ:eud:d ha sido formulodo por Mupca/30 en
Venezuela. Segin este penodnsto uno de lds principales dicrios de Caracas =diario de
amplia circulacién y de posnclon independiente pero progresista~ fue forzado a virar con-
tra el régimen de Cuba por presion de los anunciodores. De acuerdo con dicho analista,
la Asociacién Nacional de Anunciadores de Venezuela-organizé un "boycot" de cnuncios
a aquel diario que oblxgo a la empresa del mismo a efectuar cambios de personal incluyen-
do el del presldente del diario. Logrado ese fin, sefala el analiste, la orientacidn de!
diario siguid las prefer_encuas politicas de los anunciadores y el nivel de pUbllCldOd asig~
nado al mismo retornd a lo normal . Varias firmas norteamericenas tuvieron segin Mujica,
un papel decisivo en la operoclon de bloqueo.

El caso confirma en América Latina Io que Lazarsfeld y Merfon/ 34 anotaron una
vez en cuanto a los Estados Umdos de América:

"Los grandes negocuos financian la produccidn y la distribucidn_ de los medios
de comunicacién con las masas. Y... en general ... quien escoge la tonada es aqué!
que paga al flautista" . ’

3. Los dueitos de los medios

Saber quiénes son los duefios de los medios de. comunicacidn en América Latina

y cuéles son sus intereses econdmicos y financieros constituyen, sin duda, un imporiante

elemento de juicio para definir los factores causales del contenido actual de los mensa-
- jes de esos medios., . . |
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Aunque la informacidn sobre la propiedad de los medios masivos de comunicagidn

en Latincomerica es deticiente, To que se conoce, de ella @ permite afirmar que Tnoy, por lo |o

menos, una fuerte tendencia a la concentracidn de esos medios en pocas manos.

Se dan seguidamente unos cuantos e]emplos .de la situocién: L

Q.

Ce.

'”Sogun MulpwoL_ de Ios 8 diarios que exlshon en Lima en 1968, 2 perfene-
_cuan 0 un grupo de propietarios de grandes extensiones ogncolas, 2 pertene~

cian ados grupos entrelazados de comerciantes e industriales; uno perfenecla

‘a una familia poseedora de un banco, fébricas de cemento, compomos de se-

guros, firmas inmobiliarias y una empresa petrolera; y uno perfenecna al prm-
cipal empresario de la industria de harina de pescado, quien ademds fenia
revusfas y una cadena de diarios provinciales. Por otra porte , aquéllos que
poseion uno de los diarios eran duefios fambién de una estacion de television
y de 13 estaciones de radio. Un grupo de hermanos tenia un canal de tele~
visién y 11 estaciones de radio. Y una sola persona era propiefaria de 45

’esfoclones de radio distribuidas en todo el territorio nacuonol _

Lagos Escobar/35 informd en 1962 de una sltuocnon sumllar en Chile. L
los diez diarios de Santicgo, 3 pertenecuon a un grupo bancario; uro arc

~ de propiedad de la |g|es|a Catdlica pero se hallaba vinculado a un subarup~

fmonclero; y uno caia en la esfera de dos grupos bancarios. Estos cine> lu
rios tenian la mayor circulacién del pais, tanto en la capital cono en el i m
terior del mismo. En la zona norte, dos compaiifas mineras ejerc’an un con-~
trol casi completo de la prensa y un grupo financiero dommanfc cn Scntiazn
controlaba también dos de los tres diarios de Volpc:r\:usoo Una ccrporc' in

‘controlaba todos los diarios pnnclpoles de la regidn sur del pais. Una fir-

ma conectada con bancos poseia vonos de las revistas de curculc»non nacio-
nal. Las dos estaciones de radio més importantes del pafs pertenecian dnrec-
tamente a dos grupos bancarios. Y tres de fales grupos eran duefios de la
prmc:pcl productora de pellculos. .
Mujica/30 identific3 varios diarios principales de Argentma Chile, ' Uru-
guay,. Ecuador y Colombia como pertenecientes a fomilias tradicionales
opuestas al cambio social y conecfadas con intereses de negocios de los
Estados Unidos de América. En esta segundo claslhcac:on, el analista in-
cluyd también a dos de los principales diarios de México y a todos los de
Centro América.

» Lane/36 informd, en 1967, que una cadena es propietaria en Brasil de la

mitad de las estaciones de televnsnon 'y de muchos diarios y estaciones de
radio en diversas zonas de ese pais.

La television es en México, sefialo Lowry/37 en 1969, virtualmente un mo=
nopolio. Bajo diferentes nombres, la misma empresa controla 40 de las 50
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estaciones telemisoras del pafs. Segin Mas/11, una sola persona domins
todo la television mexicana por 15 afios. Y',_E estar con lo que Alisky/38 -
informd en 1960, un solo hombre dominaba una cadena de 36 dicrios mexi-
canos, la mayor de su clase en Latinoamérica. s
f. Informd Moy/11 en 1969 que la persona que dominara el slsfema cubano de
televisidn hasta el principio del actual gobnerno de ese pais es.gl presente
propietaria, en Argenhna, de la compafifa productora de teleyision mas .
grande de la regnon y posee asimismo un canal de televisién en ese pais..
Ademds, segin Malpico/32 la misma, personq es ccopropietaria de una de
los. dos redes ‘mayores de televisidn del Peri . :

Es de suma mporiunclo que existan estudios completos en oado pais omenqano so-
bre el pairdn de propiedad de los medios de comunicacion para las masas. Pero la informa-
cion disponible que acaba de presentarse proporciona apreciable evidencia de que tal pro-
piedad tiende a ser esencialmente privada, eminentemente meroanhl y considerablemente
monopolista. _

4. La influencia de los duefios de los medios en el contenido

Roca/33 formuld la hlpotesls de que los mtereses de los dueRos de los diarios .
en el PerS influyen en la orientacién del contenido, de los mismos, especialmente cuando
aquellos intereses estin amenazados. Para someterla a prueba, este investigador analizq
el contenido de seis de los diarios de Lima durante un perfodo de seis semanas de 1963
que correspondid a una agudizacidn de las invasiones de grandes fincas por campesinos
desprovistos de tierras. En tal perfodo, una de esas grandes propiedades rurales habia
sido invadida por la novena vez y 25 campesinos. habian perdndo la .vida en Iucho por con:
quistar acceso a la tierra,

El analista compard tres categorias de contenido (noticias, editoriales y avisos)
con tres oategorlos de oneniucuon (contra Ios oampesmos y en favor de Ios temafementes, _
contra los terratenientes y en favor de los campesinos; y neutral). Siguiendo esas cotego
rizaciones, se analizaron 391 textos. _ : , R

, Del total de 391 textos, 290 resultaron favorecer a los terratenientes sobre los
campesinos, 39 favorecieron a los campesmos sobre los terratenientes, y el resto fueron
neutrales. El contenido en la categoria de noticias favorecid marcadamente a los terra-
tenientes (151 textos en favor de ellos frente a 33 en favor de los compesinos) .y, fug tam=-
bién claromente syperior al- conslgnodo en la_categoria neutral de onentacnon. No hubo L
ningdn texto neutral ni en lo categoria de edutorlales ni en la de avisos. No hubo nmgun
aviso en favor de los compesinos . 510

~
-

Roca_encontrd ademds que habia relacidn directa entre la propiedad de tres de *
los seis diarios que estudid y la propiedad de grandes extensiones de tierras agrieolas.
Los propietarios de los primeros eran a la vez propneiurnos de vastas empresas agropecua-
rias. Mas aun, el nimero de noticias, editoriales y avisos contrarics a los campesinos |

&
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favorabl as a los terratonientes fud mds alto en los tres diarios vinculados a intarases
" agricolas que en los ofros diarios que no mostraban fal ﬂ?\cuTacnon.

Los datos de la investigacidn confirmaron, pues plenamente la hipStesis del in-
vestigador de que el contenido de los diarios limefios se ve afectado por los pre|mc|os de
sus propletcmos ’ especlolmenfe cuando los lntereses de eNos esfan ba|o amenuza. :

Esfudlando Jos nicleos de poder en el Perd; chre/39 propone: alguncs razones
por las que los grandes diarios’ conservadores de ése pms exageraron la imporfancia de
aquellas invasiones de tiertas y calificaron a los protagonistas de ellas como “peligrosos
revolucionarios rojos". Sugiere el analista que, al mcgnificar asi la amenaza y al iden-
tificarlo exclusivamente como producto de la agitacién comunista, la minoria dominante
buseS, y obtuvo, dos cosas: (1) Controlar los arrestos’emancipatorios de la clase media y
la inquietud progresista.de los grupos tecnoburocrdticos; y (2) 'lanzar al ejército vnolento-
menfe contra la close campesina. Andlogamente, otios ancllstcs observaron en 1968 y
1969 que la prensa conservativa limefia promueve - la-conformidad de las mosas con las
normas del sistema y desalienta la participacién de la gente de ideologia progresista mo-~
derada en posibles intentos de alterar dicho sistema (Bourricaude/40, Mclpica/31).

Un estudio realizado en Chile por un sacerdote, con menos rigor pero con igual
penetracidn », tiene puntos de coincidencia con el de Roca y con las observaciones de
Bourricaude y Malpica, En efecto, Brunner/41 analizé comparativamente la orientacidn
de los editoriales del principal diario chileno en relacién con el movimiento de reforma
surgido en la Universidad Catélica en 1967 y con 1a emergencia, en 1969, de un movi-
miento mdncalmente fronsformodor de un colegio secundcnb igualmente colollco. Encon- -
trS de esa manera un patrdn claro de en|U|c|c|m|enl'o de esa clase dé conmociones sociales,
patron que él caracteriza asi: “Los reformistas son marxistas predican la revolucién, la
revolucidn se opone a lo liberfad de ensefianza, la libertad de ensefianza es inherente o *
la democracia, la democracia estd en peligro" .

©Sia la preferencia por lo insustancial sobré lo que sirve al desarrollo se afiade
la mferpretacuon interesada de los acontecimientos sociales, se llega a'la conclusion de
que los medios de comunicacion de masas en Latinoamérica son, en su mayono , general-
mente indiferentes o confrarios a los fines del desorroﬂo nacional mucho mas de lo que
edan ser favorables a este. Esto sobre fodo si, como ya se ha advertido en este documen-
to, por desarrollo nacional se entiende ante todo el cambio de la estructura social sobre
la base de la desconcentracidn del poder polmco . economnco y cultuml '

El andlisis hcsm aqui se ha constrefiido ol sector’ pnvodo del sistema de comuni=
cacion social de la regién. En el resto de este trabajo, se pondrd atencidn-a la sltuomon :
de la comunicacidn en el sector piblico. Esta parte serd ménos extensd dado que esta -
Ultima actividad es mucho menos amplia que la de las empresas particu lcre', no hay ’ ade-
mas, mvesﬂgacnones formales sobre esta Grea de mteres. ' .
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G. ElEstado y la Comunicacién para el Desarrollo en Lafinoomérica ey

Es poco realista esperar que la comunicocic')n masiva manejada por intereses privados
~dirigida como estd a lo conservacion del status quo y orientada como se halla hacia ven-
der mas cosas a mos gente~_ pueda llegar a contribyir slgmficohvomente ol desurro"o de
los paises americanos. = , ) 3

Como se supone que ese desarrollo sea responsabtlldod prmcupal del Estodo Ia inicia-
tiva privada se limita o perseguir sus fines y se cuida de que el Estado no ml’erﬁera en el
logro de los mismos. De chf resulta que, en general, en Latinoamérica la prop|edod de
los medios de comunicacibn por el Estado sea vista con recelo y desagrcdo por los circulos
empresonoles y.por los segtores politicos que le son ofines. Se parte Gasi siempre del | prin’
cipio de que la libre empresa incluye necesariamente a la informacidn y de que, por tan=~
to, es atributo de la iniciativa privada, no del Estado, poseer y operar los medios que pro
ducen y distribuyen tal informacién. Se insiste en imponer tai principio especnolmente en
cuanto a la informacién de prensa y a la de televisién. :

Dada la predominancia de esa filosoffa, cuyos cultores parecerian considerarse los
guardianes naturales de lo que en Latinoamérica se tiene por democracia, el sistema de
comunicacion maslvo estatal es, por lo general, muy deficiente. A ello oontnbuyen,
ademds, la. crénica insuficiensiade recursos en los presupuestos nacionales y la incompe-
tencia de la burocracia, inestoble y mal remunerada, para doministrar empresas de comu=-
nicacidn. de .manera que puedan competir ventqpsamente con las de tipo privado.

Es muy raro el caso de un gobierno americano que cuente con un buen diario proplo o,
por lo menos, con un seminario de escala nacional que lleve la voz ofigial a fodo el pons.
Unos pocos gobiernos han podido retener la televisidn como monopoho fiscal y operarla -
aceptablemente. Otros tienen, junto a las telemisoras privadas, emisoras estatales pero

estas Gltimas, por lo general, son mone |adas poco sohsfactonomenfe. Muchos gobiernos -
tienen, en cambio, aceptables estaciones de radio, aunque ellas deben enfrentor la com=
petencia de las emisoras privadas que acaparan la mayoria de los recursos de avisaje.

Los mednos moswos ce comunicacién de prognedad ] uso of:cnal son ,,pues,, escasos y

g de los _med_los masivos prwodos- El p:edomlmo abrumador de lo uv’ocno sobre o
rurai. . . . . N .

~ semmre  smma oy

Mas aun, los medios oficiales deberfan dar preferencia a la poblacién preterida y
deberfan tener una programacién altamente ajustada a los necesidades del desarrollo na-
cioncl. Sm embargo, hacen ello solo en muy hmntcdo ‘medida, ‘

Por otra parte, los medios de comumcocuon no masivos pero emme,nfemerte educc-
tivos ~tales como los servicios de extensién agricola, de educacidn sanitaria, de alfabe~
tizacién de adultos, y de Jesarrollo comunal= languidecen por una permanente insuficien
cia de recursos en comparacidn a la magnitud de sus responsabilidades.
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El cuadro que nomalmente resulta de ello es el de un-aparato estatal desvincuiado
de la la realidad colectiva e incapaz de contrarrestar y controlar acpéTfo conducta de tos
medios de comunicacion de propledod pnvado que puedlerc consplrar confraTos fmes cel
desarrollo nacional. : A

Por una parte, el Estado no tiene mecanismos adecuados de comunicacion para infor
mar a todo el pueblo sobre sus metos, actividades y dificultades. Por otra, el Estado care
ce de un sistema de deteccidn continua de las necesidades, aspiraciones y reacciones de
la poblacién. En tales circunstancias, el Estado hace lo que cree conveniente y no tiene
manera de saber, pronta y sistemdticomente, si ello estuva bien o mal hecho, A suvez,
el pueblo no tiene pOSIbI'IdOdeS de ejercer su derecho de vigilar que el Estado esté hacien.
do lo que debe hacer en su servicio. La programacidn y evaluacuon del desarrollo es, en
semejantes condiciones, mds una cuestion de improvisacidn y conjetura que una actividad
de proyeccién y medicidn cientifica del esfuerzo nacional en pos de ese desarrollo.

Todo ello beneficia, a menudo, a los grupos de interés que no favorecen cambios
en la sociedad, a los sectores politicos empefiados én nagar a las mayorias acceso al sis-
tema de decisiones politices, y a quienes siguen aferrados a la conviceidn de que el me-
jor gobiemo es necesariamente el que se limita a dejar hacer y dejar pasar.

1. Los razones de la incompetencial estatal en comunicacion -, .

No hay estudios que definan rigurosamente las causas de la situacion que aca=-
ba de describirse brevemente. Pero la continua observacidn del fenémeno permite prc-
poner a los investigadores algunas explicaciones. Estas parecerion halarse principal-
mente en las esferas de algunos conceptos y actitudes de los dirigentes poncos y de
los funcionarios gubemamentales respecto del desarrollo, de la comunicacion y de la .
conexion entre ambos .

Contrariamente o los manifestaciones oficiales interamericanas, la filosofic
de desarrollo que parece prevalecer en la mayoria de los paises latinoamericanos es una
filosofia eminentemente materialista importada de paises avanzado desarrollo capitclis=
ta. Politicos y planificadores parecen alentar, salvo raras excepciones, la certeza de
que el desarrollo nacional es simplemente el producto de una opropnada combinacion de
factores econdmicos, ecoldgicos y tecnoldgicos. Dada una mezcla Sptima de ellos, se
supone, la conducta humana de por si gira en servicio del desarrollo y, satisfechas las
aspiraciones materiales de las personas, las naciones avanzan infalible e incontenible-
mente hacia los més altos niveles de progreso econdmico, social y politico.

Dentro de tal conviccion resulta innecesaria toda prevision para orgonizar
cambios en la conducta de las masas. Y, sin embargo, la experiencia indica, cada
dia con mayor claridad, que modificar la conducta de los seres humanos es infinitamen=
e mas dificil que regu[or el comportomiento de plantas, -animales, suelos y aguas o el
de las mdquinas y las fuerzas del mercodo Pese a ello, como no se percibe la necesi-
dad de forjar alguna suerte de ingenieric del comportamiento colectivo para el desarrollo,




no se piensa que hogc falta crear un sistema de camunicacidn social mediante el que se
puedd, por persuasion democrdtica y gor establecimiento de un didlogo multitudinario,
lograr tal comportamiento. :

En otros términos, es la propia- percepc:on utilitaria y dcshumom:ada del dex:- =
rrollo que prev—|ece en la region la que impice que el Estado organice debidamente la
comunicacion social para que el pueblo conquiste ese desarrollo.

" La'percepcion materialista del desarrollo se expresu inclusive en la forma er que
el Estado gasta los pocos recursos que, en general . asigna o la comunicacién. Por mem~
plo , el Estado no titubea en hacer erogacionzs para la dotacidn e equipos de comv: ica-
¢idn, desde postes de telégrafo hasta innecescriomente avanzadas y costosas instalaci aries
de television. Pero el mismo Estado que esta dispuesio a comprometer ingentes recursos-
en la construccion de torres para satélites, no estd dispuesto, nonnalmente, a invertir -
destas sumas en investigacion y en COpQC_IfOCIOﬂ que permnfan al pafs contar no-:6lo con
los operadores mecdnicos de los artefactos e!ecirGnicos sino con expertos en una peda:o-
gia de masas que permita cambiar la conducta de toda la poblacién con direccion al de-
sarrollo. ‘

Ademds de la influencia de! modelo fisico-econdmico de desarrollo que predomi-
na en Latinoamérica, exlste otro factor dzcisivo para cuz la regién no cuente aun con un
sistema de comunicacién adecuado a los requerimientos de ese descrrollo. Este consiste
en el desconocimiento que, en general, exhiben !cs diriqﬂnfes politicos y los expertos en
planificacion del desarrollo de lo que la comunicacion social organizada puede hacer en . ..
servicio del mismo. i .

Por una parte, esas autoridades tienden, como ya se ha dicho. a dar por descor:--
tado que la comunicacion eficiente se produce en forma auiomatica y necesaria. Por otra
parte, ellas parciben con facilidad solo una de las funciones c2 ia comunicacion piblica:
Ls propaganda gubernamental. :

Las funciones educativas y promotivas de la comunicacidn, sus virtudes como ins~
trumento promotor y agilizador dzl cambio so.ial, su potencnol como agente de.la trans-
formacidn estructural,, pasan desapercibidas para |o mayoria de jefes politicos y da los
programadores del desorrollo, quienes son por lo general economistas, geologos, mgeme---_
ros, abogados v administradores. i

El andlisis mds elemental de las partidos presupuestarias que los organismos esta--
tales emplean en fines de comunicccidn socici muastra una clara predominancia; ds lo. dcs
tipos de gastos ya anotados: (1) los de compra de equipos y (2) los de pubhcadod instit
cional. En cambio, los gastos en informacién téeniza nara el desarrollo =por e;emplo,
las partidas para comunicacion con ccnpesmw son los mas bajos. Y los gastos en inves-
hgocnon sobre problemas de comunicacidn ¥ en .ormocucn de especialistas en este rarmo
son minimos, cuando los hay.



Un andlisis un poco mas prolijo revela, ademéds, que los pocos fondos que el Es-
tado asigna a.la comunicacion para el desarrollo, especialmente en relacién con la po-
blacidn rural, son frecuentemente mal gastados. Se porie un gran énfasis a la tarea de -
produccidn de mensajes sin haber prestado atencion a la investigacion en que esa’ produc~
cion debe basarse, sin asegurar la distribucion y uso adecuados de esos materiales; y sin:
preocuparse por la evaluacion del impacto de los mismos en sus destinatarios. Paradojica-
mente, en una reg|on caracterizada porque su pob'ocmn tiene elevcdos indices de aral-
fabetismo,; la mayoria de los fondos de las agencics de comunicacidn. técnico-educative
de los gobiernos se emplea en producir maizriales escritos cuyo contenido y estilo, como !
yo se ha dicho, corresponden exclusiva y obsesivamente a los patrores culturales de las:
minorias ur_banos.

2. Lla falta de integracidn de estrategias

Todos las observac:ones procedentas indican que no existe en Lohnoomej:co ~adda
parecido a una politica nacional de comunicac:ion para el desarroTlo.

—— —— - - ——— - S " —

Los goblernos, desde hace unos dizz afios, ircwan para el desarro”o plones (i e
nales o quinquenales o decenales), formulan programas anuales y disefian’ proyestos o+ =
cificos de hempo corto y espocm limitado. Pcco o naca en esa plonificacion r anla e
preocupacion con la organizacidn de la conducta colectiva. Y, por tanto s 10 e e fcrmully
para cada estrategia de desarrolio una corraspc rdiente esirategia de comun; cac aon cus ‘e
sirva como instrumento para su realizacion. :

+
‘ .

En otros términos, existen unas es’rcfuqias pcro el dzsarrollo nacional , y exision

otras estrategias de comunicacion que rudieran servir a éste. Pero.no- hay mfegrccto:: al=
guna entre ellas., : = N

Ese es un doble contrasentido. El desarrollo no purede olconzcrse, por lo menos
gonlo profundidad, extensidn Y celeridad deseables, sin comunicacion. Y la comunica--
cidn. que opera-sin-una conexidn directa con el afdn nacional de descrrollo carece de jus-
tificacion. ‘ '

Lo que los paises necesitan es forjar una total integracion de los dos tipos de es-
trateglos. Pero hacer ésto no estd, en modo alguno, en manos de los especuahstas en co-
municacion. Estd en manos de quienes tie~an e! poder politico para lograrlo y de quienes
tienen la |emrqum técnica para faclhtorlo. O sea; estd en ‘manos de los lideres naciona:- .
les y de los expertos en planificacidn dei desarrollo. Lo :

En los paites en que el cambio de la sociedad hacia la modernidad es producto
de una revolucidn, la comunicacién social organizada cumple papeles importan®es. p@ro
limitados. Ello se debe a que la revolucidn sustituye unos modos de conducta por
mediante la imposicidn. c I =

e
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‘ En los po:ses en que se aspira a lograr ese combno por reforma ; Jos papeles de lo
" comunicacidn son vastos y muy importantes. Ello.se debe a que la reforma sustituye los
modos de conducta medionte la persudsién.

'Pero persuadir democrticamente a millones de seres humanos no es tarea fécil. ni
rapida. Por eso es que los gobiernos americanos, que en su mayoria han optado por la ru=

.. ta reformista hacuo el desarrollo, deberian contar con sistemas imaginativos y avanzados

o _de comunicacion para el desarrollo que se ajusten o 'sus necesidades y posibilidades. Ca-

si nada hay, sin embargo, que indique que ellos lo hoycn entendndo asi. -

H. Excepciones A Alentadoras y Perspectivas de Mejoramiento

EI diagnéstico, apretcdo y presuroso, que aqui se ha hecho de la snfuaclon deja, en
“conjunto, una impresién negativa. Corresponde ella, cree sinceramente este observador,
a lo realidad.

Sin emborgo, ello no quuere decir cpe no se haya hecho progreso alguno en el campo
de la comunicacidn social pora el desarrollo en. Lofmoamerlco. Se han producido algunros

avances que no por ser de excepcidn dejan de ser VOllOSOS y oleniudores. Por e|empIO°

1. En los Gltimos veinte afios, se ha operado un apreciable incremento en el empleo

de ayudas visuales en la educacion escolar.

2. En el mismo periodo, se ha registrado considerable mejoramiento en los técnicas
de comunicacion con individuos y con grupos en el orden de la extension agricola.

3. En varios paises de la region se ha difundido el uso combinado de la radio con
grupos rurales de audicidn organizada, basados en el experimento colombiano de Radio -
Sufatenza, la creacion de un sacerdote catdlico. -

4, Se han establecido, en los Gltimos cinco afos, en varios pafses, sistemas de te-
levision educativa escolar y se estd comenzando en algunos paises, a expandir fal servi~
cio en grupos de adultos urbanos y rurales.

5. Bajo la inspiracién del CIESPAL, muchas Escuelas de Periodismo de la region
estdn evolucionando a convertirse en centro de formacidn de especialistas en comunica-
cidn social para el desarrollo.

~
-

6. Se han establecido, en el Gltimo lustro, dos programas de ensefianza graduada,
al nivel de "Master'en comunicacidn social para el desarrollo rural,

7. Se han realizado, en los Gltimos diez ofios, aproximadamente un centenar de in=
vestigaciones cientificos sobre problemas de comunicacidn a menudo relacionados con pro-
blemas de desarrollo, principalmente el de orden rural.
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;8. Se estan fortaleciendo las asociaciones nocuonales y los federaciones interomeri-

canas de comunicadores pmfmlu. )

9. Ha nacido, al fin, lo que parece ser una pérduroble agencia de noticias latino-

¥ americona.

: . --10.. Alas achvndodes interamericanas plonems en el campo de la comunicacion cgn-
_ colo, se han sumado, en los Gltimos dos aflos, actividades latinoamericanas de promocnon
de la televisién educativa, de la educacién audlovusual ydela dlfuslon de materiales cien

tificos y tecnoldgicos.

Nadie puede desconocer el mérito y la uhludod de actividades como las que acaban
de enumerarse. Pero todavia es mucho, y quizds bien distinto, lo que tiene que hacerse
para que la comunicacion en América Latina deje de ser, como a menudo es, un impedi-
mento para el desarrollo.

No existen, por supuesto, recetas universales para |a accién correctiva, Existen si
ciertos posibilidades definidas para esa accién, ciertas éreas prioritarias para ello, y cier
tas medidas que, de ser. aphcodas, podrian contribuir a montar un eficiente sistema, pi-
~blico y privado, de comunicacidn funcional para-el desarrollo. La descnpcnon de esas
opcnones cae, sin embargo, por fuera de los ITmites del presente trabajo.’

Lo que si puede adelantorse oqut es que, si ]os lnderes pohtlcos Y los progromadores
del desarrollo lo quieren, la comunicacidn social organizada puede convertirse, en plazo
-rélativamente corto, en un poderoso motor del desareollo nacional en América Latina,
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PROCESOS DE DIFUSION Y DE ADOPCION

(Jaime Gutiérrez Sdnchez)






ANALISIS DE LA INVESTIGACION Y DE LA APLICACION /
DEL "DIFUSIONISMO"*

‘Este documento analiza el énfasis que sobre difusién y adopcidn de tecnologic agro-
pecuaria se hace tanto en las facultades de Ciencias-Agrarias como en los centros de in-~
vestigacidn por parte de profesores de extensidn e investigadores del medio rural. "~ Este
énfasis representa un transplante de patrones tedricos y metodoldgicos que se siguen en
paises avanzados. Lo-hipdtesis que guia el escrito puede establecerse diciendo que los
modelos de difusidn y adopcibn tienden a desconocer los factores de poder de los estra~
tos dommcmfes Y elemenlos de dependencia del medio rural.

Ofro hlpotesls que guia el documento dice que:Los programas de accion rural para
lograr su objetivo de desarrollo deben reducir el énfasis que se da a la diseminacion de
tecnologia y trabajar en el desarrollo de recursos humanos.

A. Primera Hj&éfesis

La primera hipdtesis plantea que la investigacion dentro de los modelos difusionistas.
importados distrae a los investigadores y hacen que variables determinantes tanto en el
proceso de difusion como en la meta del desarrollo sean descuidadas o subvaloradas.

Esfd"hipétesis. surge de la preocupacion por la forma en que.sé vienen aceptando y cn-
sefiando las teorias y modelos externos de difusidn, los cuales siguen en general lo estable-
cido por Rogers/15, Lionberger/11, Wilkennig/17 , Havelock/9 , Cougheneur/4 y otrs,

sin tener en cuenta los variables e: estrucl'uroles dommanfes en el medio latinoamericann. .

'Los autores citados mencionan cuatro componentes bdsicos del proceso de difusién:
El sistema social, la comunicacién, la innovacidn y el tiempo. Analizando cada una de
estas partes llegan o perderse en el estudio de caracteristicas atomizados desconociendo .
variables estructurales relievantes.

Para respaldar esta primera hipdtesis se puede analizar el proceso bésico de acuerdo
a los autores mencionados: El proceso de difusidn, a nivel de grupo. Este procésolo con-
ciben fundamentalmente en términos de " cotegon'cs de odoptontes“: " Innovadores, prime-
ros adoptantes, primera mayoria, segunda mayoria y retrasados”" . Estas categorias son es-
tablecidas de acuerdo al hempo que toman los individuos de un smemo social, en adoptar
mnovocuones.

Los estudlos relacionados con la adopceion de practicas agropecuarias han tendido a -

*  Documento elaborado por David Cuéllar G y Jaime Gutiérrez S.
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asociar el grado de adopcidn de los agricultores con otras variables. Entre las variables
mas frecuentemante estudiadas se encuentran tamafio de la finca, ingreso, educacidn,

~ exposicidn a medio de comunicacidn, grado ce participacidn y prestigio social, Parra/A3 -

Deutschmann y Fals Borda/5 , Romrs/ 16. Se ha encontrado que estas vanables correla=
cionan positivamente ccn el grado de adopcidn de prcchcos. Este hecho pone de mani=
fiesto que las voricbles estudiadas por su ccrrelacidn entre si representan un concepto ma=
yor que las involucra a *odas, Esie concepfo mayor es la estructura de poder.: Lo anterior
puede enunciarsz en los t&rminos siguientes: Las caracteristicas de los innovadores son un

-

indice de su concentracidn de poder. o RS
Parrd/13 enconird cue la adopcidn se i:laciona con la comunicacidn, el tamafio de . |

la finca y la anomia y por o fantc se puede oredecir controlando estas tres variables,

pues ellas explican el 76.8% del ferSmeno de 2dcpcidn, la comunicacion contribuye con

37.0%, el tamafio de la nropiedad con 35.¢% v ia anomia con 4.2%. Si se desea tomar

un indicador aislado no un complejo de indizciores, el tamafo de la finca es el mejor

indicador de adepcién de précticas agricola: d::-ocuerdo al andlisis de corfelaciones par-

ciales, Como el iamafio de la propiedad, e! cicdo de comunicacién y la anomia son res~ .. -

porsable: en altisimo porcentaje del procesr acontivo y estas caracferisticas se agrupan

en torne a un eslrato pesuelo, el resultado a: ba formacicén de dos grupos cada vez mes

alejados, pues la situccion faverable de un asiizto frniicawn retroceso para el otro.

Los diferencizs'se hacen cada, vez mds mayo-e$ ; procucen resultados periudicicled para

el desarrollo regional, crean, conflictos sociales y ratardan el descrrollo economico v

social . S S

Conceptos como "lierazge" , " cosmopolitismo” y "grupos de referencia" ilustran ia
forma como e! modela da difusidn deserito oaul varickles mes explicativas del medio PEY
rural latinoamericano. Bajo el concepto di "liderazgo” ce limita lo relacionado con-
élite u oligarquia, local controiadora de bzneiicios de lo comunidad. Bajo el concep-
to de "cesmonolitismo" o conocimiento dei isundo exterior se involucra el vinculo de la
coruniaad local con ta: soziedad glebal. Bajo la concepeidn de"grupos de referencid'se
diluye la idea de dominc=idn interma del mnr-'uo rural en bcnef:cno del ambiente urbano.

En efecto, el medio rural depend\, vconcmxcamenfe del medlo urbano y la penetro-
¢idn dz este 0ltimo en el primero <2 haco a travis de la estructura de poder existente en
lo comunidad rurai. Los grandes propietarics de tierra, los intermediarios y los gamona-
les s3n Tacciones gue se complemeritan a nive! lccal, Estes mismos segmentos se comple-
mentdn con la faccidn mas globai del capita! finonciero a nivel urbano.

Esto determina que a nivel locai se presente un control de la tecnologia difundida
maxime si se tiene en cuenta que el conirol ds eneficios eqondmicos guarda estrecha™

. ma e — e - s e S+ 4 o

relcclon con el centrol de mlerrbros del sisteme social ,

- ——— . ea.

Este aspecto lo presenta tedriza.nente Camucho Guizado/3 quien discute la depen-
dencia extterna y luego muestra la dominacién interna. Considera csie autor que la "mo
dernizacion" de los sectores urbanos <2 hace a cnsto de la inversion extranjera sin que
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ésto represente una modificacidn sustancial en la distribucion de recursos debido a que la
utilidad se exportc y la reinversidn no se hace.
. . i i vk \ :

'En cuanto la dommoqnon mtemo, el autor descnbe losdos sectores fde matices dlfea
rentes que predomman en las sociedades subdesarrolladas. *Por una parte;,.los sectores -
urbonos , de ‘enclave’ , ‘modemos , basados aencmlmenfe en"el .consumo y. los. servncnos;
de otra, los sectores rurales bosados en una economia.de extraccidn y,exportoclon , der sy
bops consumos, y, lo que es mds grave, en los cuales no se realizan tipicamente remver- i
siones sustanciales de los excedentes econdmicos., . Bésicomente el papel de los sectores -
rurales consiste en proveer materias primas y mano de obra barata a los sectores urbanos.
Por ofra parte, estos sectores se caracterizan por-carecer del poder de determinarisus:pro-
pias alternativas econdmicas. Es decir, la vida polftica y econdmica surali esté cosi to- -
talmente diseminada por decisiones tomadas en los medios. yrbanos. Estas. ssaracteristicas -
se unen para tipificar un sistema de relaciones que -guardadas las proporgiones= siguen §:‘.-«'1.'
una linea similar a las descntcs en referencia a la dependencia externa.. Es decir, el co-..:
lonializmo interno es una forma de prolongacidn de las relaciones internacionales-de los .
paises subdesarrollados.

B. Segunda Hipdtesis

e e . LTSI T .
La segunda hipétesis que guia este documento se refiere al énfasis-que se hace en los -
programas de accidn sobre la difusidn o dlsemmaclon de teoonologtq Y:8US; consecuencms e
negativas en el desarrollo social y economuco. Co Y e Ll e e
N ‘l T . e
Los sistemas de comunicacidn y extensidn rurales sirven para nlusl'rar cbmo. fas d;fe:-ﬂ
rencias sociales y econdmicas son acentuadas a través de la diseminacion de tecnologia. °

Después de estudiar las péginas agricolas de cinco periddicos colombianos. Gutid=.:
trez/7, concluye que ia "mayoria del material agricola que Gparece én los periodlcos no - :-
estd orientado de acuerdo a las necesidades y nivel educacional de los campesinos."
Argumentando sobre el mismo aspecto de los medios especializados en agricultura, Bel-
trén/2_dice que estos medios se dirigen a la mincria de los agricultores !.queitienen al-
to nivel cultural, prestigio social, poder polmco y, sobre tado, copacldod de eompror
lo que los diarios clyudcn a vender“ SR

Aguxar/ i escnbe que Ios mednos de comumcoclon colechvo son.un. monopol:o del
sector utbano ya que. estos medios requieren pare su difusidn una infoestructura de servi= - -
cios dificilmente disponible en el sector rural. La comunicacion colectiva parte siempre . -
de fuente urbana y llega al campo no como producto rural sino como producto de la ciu-
dad. Lo anterior L reafirmado por Olorreaga/ 12 al decir que la estructura de los me-
dios de comunicacidn colectiva es inadecuada para transmitir al campo un nuevo siste~
ma nacional de valores. Los medios se destinan a expresar un cuadro de cultura, preocu
pacidn y aspiracionss excjusivamente urbano.
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En un documento del Instituto Colombiano Agropecuario, ICA,/ 10 sobre "El Sector .
Agricola Colombiano", se escribe que: "En general los factores mds limitantes para la tec-
nificacion-del agricultor pequefio son: CGrédito, disponibilidad de insumos, mercados, tie-
fra y escosez de asistencia técnica” . Vole la pena observar que en esta cita se hace refe~
rencia al agriculfor pequefio.. Esto tiende a favorecer la hipotesis de que: la evoluclon de
la tenencia de o tiema, del mercodo del crédito y de la OSIS|'enCl0 fecmco etc. hcm si-
do pcuu benefigio de una minorio con poder. N

Resultodss de mvestlguclon muestran que los Agentes de Cambio trabajan compcrchva-'=
mente mds con el estrato social superior de |a clientela que con los estratos’ mfenores/ 15.
Erasmus/6. dice que en Latinoamérica los agrnomos y otros técnicos estdn a menudo mas
inclinados a decirle a los og'lcultores lo que deben hacer que en mostrarles cémo hocerlo.
Los tecmqos se presenfon mds interesados en moshur su distancia socuo! que en presentar
mejores practicas agropecuarios,. , ; SR

En un andlisis del Servicio de Extension del Instituto Colombiano Agropecuono ’ ICA
8 se encontrd que los extensionistas favorecen un servicio de extensién con alto conteni--
social y orientado a los campesinos. Sin embarco, cunque tedricamente se esté de acver

do en una extension agricola con mayor contenido social dmgudo prlmordlalmnnte al campe-
sino, las organizaciones gubernomentales que tienen a su cargo progremas de accidn rural,
encierran en su propio natyraleza, limitaciones pora esta clase de enfoques.” A los supues-
tos beneficiarios de extensidn se Ies ofrece fecnologno cgropecuano por’ ‘téctiicos formados
en un escenario tecnoldgico. Sin embargo, no es ésto lo que ei campesino percibe como . -
necesidad ptioritaria; tierra, educoclon , solud, y mejores precios pcra sus producfos son
mds urgentes.. - : .

La Extension y la Comunicacidn rurales permiten apreciar que los programas y compa=
flos de difusion fecnoldgica refuerzan los estratos dominantes y aumentan ia brechc diferen
cial entre emotos.

Los extensnomsfas mismos dlcen que el desarollo rural no poc.ra ser alcanzado a través
de los actuales programas de extensidn del gobierno y que serd recesario un cambio radi-
cal y revolucionario. A pesar de sus enunciados revolucionarios los extensionistas actian
en un marco organizacional oficial que les prescribe comportamiento diferente. Esto, en .
parte, puede entenderse dentro de los valores enfatizados por: a)Los potrocinodores cel
cambio, b) los agentes o lideres de cambio y c) los receptores de 10 accnon. Tobulormen-
te, la idea se prsento osi:

o Grupo ilwolucmdo Valor - Comportamiento : °
Compesmos . . 2 e e
Extenslomstos Combio estructural  Tecnolbgia - ¢

Gobierno Tecnologia "~ "~ ' Status quo’ i+
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El gobierno patrocina la organizacion; los extensionistas son los ogentes de ccmbio
y los oompesmos son los neceptores potenciales de la acclon.

" E goblerno éstima la tecnologia, porque ésta se considera como promotoru ‘del desarro .
llo. Para el gobierno, industrializacién y avance material tecnologu:b en gélerdl reprew:
senfan la meta deseada del desarrollo que podria mejorar la situacion del campesino. La
despreocupacidn por las variables estructurales motiva al gobierno a orientar su comporta-
miento hacia el mantenimiento del status quo; la retdrica de cambio social que atrae a las
masas es presentada y definido en términos de tecnologia. Los extensionistas por el con~
trario le asignan un alto valor al cambio estructural pero su formacidn universitaria ha he=
cho de ellos técnicos que ofrecen tecnologia * Mas aun, estdn empleados para fraba-
jar en una organizacion disefiada por el gobiemo para mejorar la situacion del compesino
en los términos que aquel entiende tal mejoramiento, es decir en téminos tecnolbgicos.
No importa la necesidad de cambio estructural que los extensionistas perciban en su tra-
bajo diario, ya que su propio formacion y las instituciones circundantes los obligan a con
formarse con el rol de abogadores de tecnolog:a. En la tabla presentada los valores y el
comportomiento de los campesinos no estdn expuestos porque se considera que actualmen-
te no existe un elemento aglutinante que se pueda identificar como caracteristica comin
de los campesinos.

C. Conclusiones

Las conclusiones de este documento pueden establecerse en términos de las hlpofesls
presentadas. Sin embargo, se pueden agregar las siguientes:

1. Se coincide con Porm/ 14 en que es débil la explicacion del cambio tecnoldgi~
co por medio de estudios aislados sin tener en cuenta la sociedad globol y sus dimensiones
espaciales, temporales y estructurales.

2. Si el desarrollo es lo meta del cambio dirigido, se debe considerar el cambio no
slo como modificacién tecnol8gica, sino también como modificacidn de las estructuras
social y econdmica.

3. Se debe hablar de innovadores especificos y no de innovadores miltiples. Es de-
cir, una persona puede favorecer innovaciones en ciertos campos y oponerse en otros se~
gun su ubicacidn social .

4. La aceptacidn y operacionalizacion de modelos tedricos fordneos de difusidn
tecnoldgica tienen como consecuencia el disefio de organizocnones formales rigidas e ino-
decuadas a la realidad del medio. Esto favorece la invasidn cultural y reduce lo creativi
dad dentro de la misma cultura.

* En 1970 los profesionales de Extensin del ICA tenian la siguiente procedencia:50.8
de la ciudad; 44.9 de pueblos pequefios y sSlo 4.3 de zonas rurales/10 .
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5. La ensefianza de extension agropecuaria debe hacerse con base en la situacidn del
medio rural; los factores que determinan su atroso y dependencia. Se debe corregir el én-
fasis dado o modelos preconcebidos. Estos modelos son funcionales para la solucién de pro-
blemas dlferentes a‘la necesudod de reduclr el desaq.ullbno social., . ’
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SISTEMAS DE COMUNICACION EN UNA INSTITUCION* /

Durante el siglo diecinueve se operd un cambio radical en el concepto de'la socie=-
dad como una institucion compuesta de individuos, organizada para servit y saflsfacer
las necesidades y deseos de esos individuos. Este concepto fue reemplazado por el de
evolucidn social, que conduce no a un mejor servicio de las necesidades del individuo
sino a una eficiencia social més alta y a la supervivencio de la sociedod misma.,

* Quizés el prlnclpal exponente de estas ideas qué comparaban la sociedad eon un
cuerpo animal vivo fue Herbert Spencer, influido a su vez por los conceptos evoluciona-
rios de Darwin. Muchos otros, como A. N. Whitehead, tuvieron influencia en este cam
bio, que de simple analogia se convirtid en doctrina y principio rector/1 . El resultado -
fue el crecimiento de la importancia de la institucidn a expensas del individuo. ‘Esta’
tendencia ha llevado a la formacién de los grandes complejos industriales en los que el
individuo no sélo vale por su copacldod de trabajo, sino que la empresa juzgd también
su cardcter, su vida privada, su familia, sus ideas personales ; en lo que beneficia a la
firma. En la esfera polftica, ha ||evado al surgimiento del estado totalitario.

~ Asi como las partes de un cuerpo vnv:ente funcionan coordinadamente, las unidades
de un organismo social estdn ligadas entre st por relaciones complejos. ~ Un ejército, una
nacidn, una institucion, no son meramente una mulmud ‘una coleccion amorfa de gente.
Tales organismos tienen una continvidad.de existencia y de forma. " Tienen una estructura
formal, es decir, un esqueleto de reglas que relacmnon una parte con otra, un individuo -
con otro. La manera como se realiza la comunicacidn éntre esas partes tiene mpdrinncm
en determinar como un organismo se encamina hacia sus ob|ehvos.

En este trabajo se presentan los sistemas de comunicacidn que predommon enuna

institucion, sea ella una empresa industrial , un hospital, una umversndod, eee © una bl- |
blioteca. :

A. Comunicacion Administrativa

Los organismos de produccion, dlstrlbumon, de servicios, estin conshfundos por m- y
dividuos y grupos cuyo trabaijo se relaciona con el trabajo de otros individuos, grupos y
del organismo en con|unto. El proceso de obtener que todas las rutinas de trobo|o fun-
cionen con facilidad requiere un alto orden de toma de decisiones, programacién, con-
trol y evaluoc:on. Todas estas actividades dependen bastonte, a veces en forma crucial,
de la comunicacion. Esta importancia de la comunicacién se ve reiterada en cualquier
texto moderno sobre administracién/2, /5, /6 que siempre tiene uno o dos capuulos s0="
bre los comunicaciones en el manejo odmlmstrohvo. v

*

Documento preparado por Adalberto Gorbitz.
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Una organizacidn formal comienza con un propdsito amplio o plan; este es subdivi-
dido en actividades, y las achvndodes se aslgncm a posiciones, Se establecen relaciones
estructurales entre la posncuon Avyla postc:on B. La orgonizuc:ﬁn vista asi tedricamente,
aparece como und groflcc de ovgamzacnon (Fig. l) , que forma una red de comunicaciones

posicional, - ) .

Enla prachca » la comunicacion posicional es alterada porque los posiciones estdn ocu
padas por seres, humanos con personalldodes proplas , lo que determina nexos y normas espe-~
ciales. La relacién entre posicin A y posiclon B no existe seporudomente de la relacion
entre José y Julieta y las otras personas en la oficina. Incluye aquf el aspecto personal
de la comunicacion. La combinacidn de las dos formas es lo que conshtuye la: comurica~-
cidn administrativa. No es mposlble aislar completamente una posicion a-la.personalidad
del que Ta ocupa, pero la comumcocuon se realiza de acverdo con los roles posicionales
de las personas. Este es el caso, por ejemplo, de un jefe que rechaza el pedido de.una
tarde libre de un empleado, diciendo, "Si fucra un asunto entre 1 y yo, te diric que b2
no. Pero ésto sentaria un mal precedente. Asi que, como jefe de la oficina, debo de~"
cir, '"No' *, :

Este recondcimiento de la importancio del factor personal en la comunicacién admi-
nistrativa ha determinado la preocupacidn que se nota en la administracién moderna por
las relaciones humanas, por la medicidn cientificd de la personalidad, por el bienestar
de los miembros de una institucion. La comunicacidn eficaz por ejemplo, tiene que te-
ner en cuenta el cardcter de los trasmisores en la serie de escalones por las que pasa el men
saje, para evitar distorsiones e interrupciones/3 . En otros casos, el factor personal pue-
de tener importancia ante la complejidad que alcanza la red de comunicaciones cuanto .
méSs alto es el nivel que alcanza un componente de la organizacion. En esos niveles es
mas dificil recibir informacion clara, digerir la masa de datos que afluyen, y mantener eI
equilibrio de intereses, programas y lealtades/4. : -

B. Requisitos para una gom.qnicacién Eficaz

En una insfitucidn es necesario que el flujo de comunicaciones se lleve a cabo con
soltura y rapidez, sin obstdculos ni interrupciones para que funcione eficazmente. En
una gréfica de organizacidn, o sociograma, como los presentados en la Figura 1, los
nudos donde se encuentran las lineas representan personas, las lineas que los unen, los
canales de comunicacion. Las conexiones pueden ser unidireccionales o bidireccionales,
ésto es, hay comunicaciones que van en un sentido, que puede ser hacia abajo, como
sucede en las Srdenes, o hacia arriba, como en los informes. Pero al mismo tiempo, en
el proceso administrativo, hay respuestas que se reciben en sentido contrario,: que permi-
ten evaluar el efecto del impulso original. Esta comunicacion retornada (*feedback")
es elemento esencial en el control de una institucion, porque le estd indicando continua
mente al jefe Ias reacciones que causan sus decisiones.



51

- — g - Julieta ‘ - ‘Somvel . i

~_-
' @*®
—
e o

Maria

)C* P ) | A

i .
W e . EE o |

POSICIONAL ... PERSONAL ~ ADMINISTRATIVA

Figura 1. Grcf’ icas de. orgonizccuon de los tipos de comumcoclon posu:mnol pérso- T
nal y administrativa.,

Esas gréficos de organizacidn, las de comunicacion, las de flujo de procesos indus-
triales, se llaman en matemdticas, gréficos topoldgicos. La distincidn entre estas redes
topolSgicas y las ﬁgums geométricas verdaderas es-que las pnmeros consisten de lineas
que no tienen formas ni longitudes especificas, sino que estdn slmplemenfe conectadas por-
sus extremos; no hay: involucrados magnitudes, sino sdlo nimero y conexion. Esas redes
se preston al andlisis mediante el uso de élgebre de matrices/1.

El concepto de comunicacidn retornada tiene a su vez importancia en la cibemética,
o sea en el control aufomc‘:ﬁco mediante maquinas. El regulador de Watt, que controla.
automdticamente la presién del vapor de-agua en una caldera, es uno de los ejemplos mas
antiguos. El termostato,que recibe indicaciones cuando una temperatura baja y autométi
camente establece un circuito eléctrico para calentar de nuevo al elemento (horno, plan
cha, cobija eléctrica), es ofro ejemplo que encontramos en la vida diaria. En organis~
mos vivientes, el mecanismo autoregulador, que mantiene constantes caracteristicas como
el calor del cuerpo o el contenido de glucosu de la sangre, se llama. "homeosions" .

Pero no vamos a hablar de teorfa de la comunicacidn ni de clbemeﬁ‘é_u'. Lo que ne-
cesitamos por el momento es un método, mejor que el de prueba y error, que nos ayude
a evaluar tanto un acto comunicativo como todo un sistema de oomun_igucién. Existe una
cantidad de experiencias y conocimientos al respecto en los escritos sobre administracion..
Ciertos principios derivados de este material pueden servir de guia para una comunica=
cidn eficaz en casi todas las situaciones administrativas. Los que siguen son los princi=
pales. :



1. Claridad

El lenguaje usado debe ser claro, sencillo y preciso. El jefe que da una orden
o el técnico que escribe un informe deben tener en. mente el piblico al que se dirigen y
expresarse en forma tal que ese pblico entienda exactamente lo que quieren decir. Las
direcciones claras son aquellas que podemos seguir facilmente; " tres cuadras a la derecha,
dos a la izquierda, nimero 29" . En comunicacién administrativa, las comparaciones ayu~
dan a la claridad: la produccidn es més alta o més baja.que la del mes o afio anterior, o
las quejas son mds o menos numerosas que las de un periodo previo.

2. Consecuencia

Los mensajes deben ser consecuentes unos con otros. No deberia haber una or-
den de ejecutar una farea en cierta forma mientras hay vigente otra orden de ejecutar én
distinta forma. Seria inconsecuente decirle a una enfermera ambulante que puede ganar
tiempo gn cada visita si no se lava las manos. La consistencia la puede lograr el jefe -
vigilando que las 6rdenes sean cumplidas y respondiendo a los informes. Las excepcuones
a las reglas deben anticiparse en lo posibleal ‘establecerlos, para evitar después crear *
precedentes, que al acumularse, se convierten en nuevas reglas:

3. Er_gpiedcd

Los mensajes deben ser adecuados a la capacidad del receptor tanto en cantidad
y detalle. La meta de la comunicacion administrativa consiste en. lograr un flujo Sptimo
de la informacidn -ni excesiva ni escasa~ suficiente para cubrir la materia pero no dema-;
siado como para ahogaria. Es un informe, por ejemplo, el subordinado puede poner &n-
fasis en las excepciones que han ocurrido, ya que se supone que las situaciones normales
existen y son conocidas. :

4. Oertunidcd

Es necesario tener en cuenta el momento cdecuado para transmitir el menscqe .
Los expertos saben que una encuesto puede ser seriamente afectada, si se hace inmedia~-
tamente antes o después de una disputa laboral o de un aumento de salcmos o benefncnos.
Si se demora la entrega de un informe, cesa de ser un medio de control-adminisirciivc
se convierte en un documento histérico. -

4

5. Distribucion

El mensaje debe ||egar a la persona adecuada en la posicion apropuado La
transmlslon debe efectuarse hasta llegar al destinatario. Es simbolo de ineficiencia y
mohvo de irritacidn enviar una orden o mforme de una a otra oficina sin .que llegue a
quien estd destinado. De la misma manera, es inconveniente que la oficina central sclfe
por encumo o deje a un lado los niveles jerdrquicos intermedios.



6. lInterés y aceptacion

El interés que recibe un mensaje y su oslmllocnon contribuyen a la eficacia de
la comumcoclon. El proposlfo de foda comunicacidn es asegurarse un efecto positivo, el
' que serd una funcidn del interés y aceptacion de parte del receptor. Esto se puede faci-
~ litar si se ha creado un 'sentimiento de confianza mutua y respeto entre jefes.y subordina-
dos. Existe una atmdsfera Sptima pora la comunicacidn, de la que se ocupon Ios libros y
o cursos sobre pSlCO'OgIO social y relaciones humanas .. : S :

( &.. Comunicacion hacia Abajo

La informacidn esencial en un organismo administrativo se mueve en fres direcciones:
hacia ob0|o , hacia arriba. y honzontolmente.

El término "hacia abajo" debe enfenderse como "hacia abajo y hacia ofvera” , pues en
la mayoria de las instituciones existen oficinas en distintos smos, como por ejemplo un mi-
nisterio, Que tiene dependencnos diseminadas por fodo un pms. Los prmclpales tipos de co
‘mumcocnon hocna abo[o son los siguientes. N

1. Ordenes

Las drdenes dominan el flujo de comunicaciones hacia obaio. Constituyen uno
de los instrumentos més importantes en la administracion, Lo mayoria de las Srdenes tra-
" tan de cuestiones de polmoc y-procedimientos. - Por polmeo se enhende en .este caso el

comunto de pnncnplos rectores y normas que orienfan y sirven de guno permonente ala
institucién. La politica es necesariamente ngndw una vez establecida, la divergencia
es dificil. Siempre emana de un nivel mucho mds alto que aquel en el cual se aplica.
El procedimiento, en cambio, prescribe en forma detallada los métodos, rutinas y tareas
que deben efectuarse para llevar a cabo la politica.

Hay diferentes grados de autoridad en las Srdenes. Pueden haber érdenes de ca-
rdcter obligatorio, Srdenes discrecionales, o simplemente recomendaciones. Frases como
"debe hacerse" , "se hard", implican accidn precisa y obligatoria, mientros que frases co-
mo "se podrd hocer“ "se hard de acuerdo con las circunstancias, "se recomienda", no or
denan cloromente’ algo. La palobra "deberia" se encuentra en el limite entre estas do-
clases. Deben sumarse los subtotales de cifras al-pie de una pdgina? Puede una persona
tener derecho a'una pensidn antes de que. Ilegue a cierta edad? Rara vez hay necesi-iac
aqui de ordenes di screcuonoleso los términos de las instrycciones deben ser obligatorios.

Pero ’ debe suspenderse aun empleado cuondo llega con seis mmutos de refrasc,
siendo cinco el Iimite méximo? Es posible que s¥, si su superior, dentro de su faculfod
discrecional, considera que esta nueva falta, ademds de otras, merece suspensidn.



2. Instrucciones

Las instrucciones son ordenes detalladas para tareas mds compliocadas que las que
necesiton ordenes simples.. Las instrucciones pueden ser orales, escritas, aunque es con=
veniente confirmar por escrito lo que se ha dicho verbalmente..- Un ejemplo se tiene en. . .
las instrucciones que hay escritas en-los asientos de los aviones sobre como usar los salva-
vidas, las que complementan las instrucciones orales que da un empleado a los pasajeros
cuando comienza el vuelo.

3. Menso'le

"Otro tipo de material escrito que fluye hacia abajo. es el mensaje individual.

Las cartas, telegramas, memorandos, cablgs, teletipos, no sdlo llevan-drdenes, sino trans. .
miten mformaclones dlversas o sohcﬂon mformacnon. &

EI mensaje mdnv:duol en orgamsmos grandes, se puede :considerar como el r~o<ho
escrito més efimeroy de dumbuclon mds limitada. Es importante;. por eso mismo, tener
un buen sistema de identificacidn y archivo para poder ubicar los mensajes después de cic:
to tiempo.

4, Circulares
———

Cuando el mensaje es de cardcter mds general , cuando debe llegar g, varias per-:
sonas, se convierte en circular o boletin. La informacidn, orden, o instruccion es molti-
ple. Las circulares llevan indicado en ellas el pdblico al que estén dirigidas, sea todo
el personal o algunas unidades o departamentos, o una lista de destinatarios. A veces es
necesario sefialar en la lista de destinatarios de quuenes se requuere accidén y a qunenes 6=
lo se les da informacién. - - : - - i

5. Manuales

Los'manuales son compilaciones de comunicaciones escritas-que contienen las,- |
instrucciones y circulares de valor algo permanente en la institucién, debidamente clasi-
ficados, codificadas y con unindice apropiado. Un manual &s autoritativo porque - -contie
ne los lineamientos de cdmo funciona la institucion. Trata primariomente de asuntos de
politica y procedimientos, organizacian y subclases de estos aspectos. Es la experiencia
acumulada y puesta en escrito de la institucidn.: Hay también manuales de trabajo que
detallan las obligaciones y procedimientos de cada oficina a cada tipo de empleado, po-
niendo pautas a como se desarrolla el trabajo. Asi hay manuales de ventas, de superviso-
res, de catologoc:on y distribucion de pubhcclclones .- Mienos autoritativos son los manua~
les de msfruccaon para los empleados. S : :
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6. Publicaciones internas

Un hpo de comumcacuon administrativa que ha tenido gran auge en las ulﬂmas _,
décadas es la publicacién interna. Generalmente es un periddico o revista editada por
una-empresa , asociacién o institucidn.y dirigida a un pdblico especifico, los miembros
de ese organismo, ounque ‘también puede incluir a las familias; dccionistas y clientes,
Contiene inforna cidn sobre la institucidn, su estructura, sus objetivos, su marcha y progre '
sos. Sirve para mostrar la imagen de lo institucidn, crear comorodeno, promover espmtu
de cuerpo, contestar preguntas de los empleados. S

D. Comunicocién hacia Arriba

. Para mantener un control y! tomar decisiones, los dirigentes necesitan saber que ‘es lo
e estd pasondo en la institucion. Para ésto sirve la comunicacion "hacia crnbo"

Q pa

"hacia adentro” . Las principales formas de este flujo hacia arnbo son las sngunenfes.

1. Control

La labor de administracion se opera en un ciclo cerrado. Se emiten normas, drde
nes, instrucciones'y se reciben comunicaciones retornadas. El jefe’ debe estar atento alas
respuestas a sus decisiones y ver como las normas se cumplen. El control se delega y se cusf
tribuye conforme se hace mds grande la institucion. Recientemente, graciasa los com~y
tadores que procesan voldmenes masivos de informacidn, se observa en empresas myy gran-
des un proceso de recentrohzacuon, es decur que el control de operaciones tiende a hacer
se de nuevo desde el centro.” = -

\

2. Informes

Los informes constituyen el tipo mds importante de comumoacuon hacia arriba,
un instrumento indispensable en la odmlmstmcnon. Los informes contienen datos de incre-
mentos y reducciones en la Qperamon , estadisticas, finalizacion de asignaciones, progre=-
sos en los proyecfos, desviaciones de los planes aprobados, problemas anticipados. Pueden
ser periddicos, como los partes diarios, informes mensuales o anuales; o especiales, que cu-
bren eventos antes que perfodos de tiempo. Segin su propdsito, hay informes de actividades,
ejecucion, planeamiento, de informacidn, y de recomendaciones.

3. Sugerencias

Un sistema de recibir sugerencias puede ser Gtil para una institucion. Se trata
de recoger ideas y opamones del empleado sobre asuntos relacionados con la operacién,
aprovechando su experiencia y dotes de observacién. Esto se ha visto que es mporfcmte
en empresas industriales grandes, las que han creado snstemus para captar estas ideas, ain
ofrecnendo premlos pecumonos.



4. Quejos

A veces es oonvemenie confar con un sistema de recibir que.as que no puse a tra
vés de los supervisores inmediatos. Para eso se instalan buzones especidles de quejos. ‘Los
resultados de este sistema son contradictorios. Tanto los supervisores como los Iideres de
sindicatos pueden insistir que las quejos pusen a través de ellos. Lo importante es que se
tome alguna accidn en cuanto a los quejos, investigdndose sus causas.

5. Entrevistas

Por medio de las entrevistas se recibe informacidn directa de la fuente, La entre-
vista, como requisito previo a la foma de decisiones, produce hechos y otras informaciones
que no fluyen normalmente hacia arriba, tales como actitudes, opiniones, sugerencias, que
jas, rumores, esperanzos ,fmdracnones y motivaciones. En manos de una persona con cier-
tas condiciones, la entrevista es un instrumento valioso de administracidn. Se usa también
en la evaluacidn del trabajo, en el andlisis de las tareos realizadas, y en el excmen de posi.
bilidades de cambios y ascensos.

6. Encuesfds

Las encuestas recogen informacidn de un grupo més bien que de un individuo, ,S'%;:_
coracterizan también’ porque cubren un campo més ampho- Las preguntas abarcan mos aspec
tos del trobajo o de las relaciones entre la institucidn y sus miembros. El instrumento usado
es el cuestionario, que puede ser llenado por entrevistadores o por los mismos entrevistados .
Los cuestionarios se llenan en forma anénima para obtener respuestas francas. Es importon-
te escoger la muestra, disefiar bien el cuestionario, probarlo previamente para ver si funcio

, ¥ analizar los resultodos. Es importante también hacer conocer los resulfados~de la en
cuesfa a los interesados.

E. Comunicacién Honzonful

—— = ———— - o 75

La mayor parte de la comunicacidn dentro de una institucidn va hacia abajo o hacia
arriba. Pero hay también una necesidad de coordinacién, aparte de las érdenes y de los
informes. Esta coordinacidn es llevada a cabo mediante actividades de comumcucnon que
son esencialmente horizontales, es decir entre posiciones y unidades a un nivel |erorqu:co
similar, Los principales tipos son los slgunentes.

1. Aprobacidn

La aprobacién busca el consenso de miembros de la institucidn en decisiones,
informaciones y directivas emanadas de una posicidn. Puede tener como objetivo repar-
tir responsabilidades, compartir opiniones, obtener aprobacion de personas claves, o sim=-
plemente mantener informadas a ciertas posiciones. El proceso incluye la lectura de bo-
rradores de comunicacidn, la circulacidn de comunicaciones antes de su envio, o el envio
de copias para informacién.
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2. Revision

El proceso de revision es més informal que el de aprobacion. Consiste en cbtener
la opinidn de colegas sobre una comunicacidn, generalmente de cardeter técnico, como un
informe o un manuscrito para publicacion. Esta es una recomendable costumbre entre cuto-
res que se ayudan mutuamente en la revisidn de manuscritos y que es ¢onveniente extender
a otras esferas .,

3 Conferen,(:ias

~ La conferencit es una forma de comunicacidn horizontal. La conferencia es una
reunidn de un grupo mds bien pequefo, que tiene un propdsito, un lider, participacidn e
intercambio entre miembros, y ausencia de discursos. Segiin sus propdsitos, puede buscar
intercambio de informacién, formulacidn de un programa, desarrollo de una politica, com-
prensién de problemas, o eliminacidn de diferencias. La labor del lider es importante para
conducir los debates, lograr acuerdos, resumir conclusiones y tomar decisiones. En este ti-
po de reuniones es importante evitor decisiones por votacion. ’

F. Resumen

Se hon presentado las caracteristicas de la comunicacion administrativa y algunos prin
cipios para obtener una comunicacién eficaz. La comunicacién puede ser hacia abajo'y
hacia ofuerg; la mds importante actividad en esta clase son las drdenes. La comunicacidn
puede ser hacia orriba y hacia adentro; la mds importante actividad en- este grupo la cons-
tituyen los informes. La comunicacidén puede ser horizontal, lo que comprende la aprcba-
cibn, la revisidn y las conferencias. El conocimiento y manejo apropiado de estos sistemas
de camunicacion ayuda a una mejor administracidn en una institucion.
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l. /’
ALGUNOS CONCEPTOS DE LA CIENCIA DEL COMPOR-
TAMIENTO PARA EJECUTIVOS * ’

Los ejecutivos tienen un trabajo complejo y polifacético. El aspecto mds complica-

- do de este trabajo consiste en mantener, organizar y admlnisfmr un personal efectivo, a

_ través del cual se espera lograr las metas de la organizacidn. Por lo tanto, la compren-
' 5idn cada vez mayor del comportamiento humano en relacidn al proceso administrativo es

una necesidad continua de los ejecutivos.

La mayoria de los ejecutivos han llegado a su alto cargo de direccién, debido a que
ellos han mostrado habilidad en dirigir y asumir responsabilidades. Sin embargo comenza-
remos suponiendo que, sea cual fuere el nivel de competencia y responsabilidad que tiene
el ejecutivo, sus habilidades y capacidades, pueden y deben montenerse en un proceso di~
n6m|co y continuo de mejora y de desarrollo.

A continuacién presentamos varios conceptos bdsicos Y teorias, en forma resumida cue
- se pueden utilizar con el fin de obtener conocimientos mds profundos y una mayor compran=
sidn sobre el comporfomiento del ejecutivo y sobre el proceso gerencial.

Se presenta cada concepto o teoria con el objeto de retar y cambiar ,o'meiorqr_ algunas
de las practicas més usuales utilizadas por los ejecutivos. »

RETO No. |

¢ GUE HACE A MIS SUBALTERNOS Y A Ml REACCIONAR, RESPONDER ?

¢ COMO SE EXPLICA SU CONDUCTA Y LA MIA ?

La jerarquia de las necesidades humanas, tal como la describe Abraham Maslow, nos
da alguna compresion con relacidn a esta pregunta, que con frecuencia nos hacemos (ver

cuadro 1).

Dos factores de especial interés en la teoria de Maslow deben sefialarse al tratar de
responder al reto No, 1,

1. La jerarquic u orden de importancia de las necesidades bdsicas que se motivan
a mi o a mis colegas y a aquellos con los cuales yo trabajo.

* Documento fomado del Miaterial de Ensefianza del Centro Interamericano de Desarro=
llo Integral de Aguas y Tierras "CIDIAT" . Material de Ensefianza Documento No. 29
Idioma Original Espafiol .
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2. Las especulaciones que hago de mis colegas y‘bg de lo gente con quien frabajo.

Esta jerarquia de las necesidades humancs sugiere gran dificultad al trafar de sa-
tisfacer los necesidades y aspiraciones mds altas del ser humano, sin antes suhsfocer las ne
ces:dod“es bésicds de sobrevivencia. La expresidn méxima del hombre y su méxima sqhsfoc
cidn no pueden ser fuerzas motivadoras poderosas en personos con hambre, sin vivienda, sin
proteccion fisica. : :

Es extrafio encontrar, sin embargo, que en sociedades donde las necesidades fisicas es-
tn relativamente satisfechas, se continla dependiendo y explotando estas necesidades como
fuentes de motivacion para la aceidn y participacion de los empleados.

Una regla basica nos dice que una necesidad que ya ha sido satisfecha deja de ser mo-
tivacion para la accidn. Nuestras especulaciones sobre lo que creemos son las necesicc des
de nuestro personal afecta y tiende a colorecr lo que esperamos de ellos.

Rensis Likert, de la Umversndod de Mlchngun, hcn resumido las mveshgacnones heches
relativas a motivaciones en el trabajo y en la gerencia, en las siguientes palabras:

“La conducta de toda persona parece ser afectada e influenciada por un gran deseo de
reconocimiento de su yo, ésto es, un deseo de crecimienta personal ... un sentido de valor

propio" .

AN : o - e
/ \ outo-dlrecclén
/ superacuon
/ \sohsfcccuon
/

[ I ,
\4 estimacidn propia_

y reconocimiento
/ 1l

A\
/ ' \ pertenencia .
3 [ ¥4

\  afiliacion
N
| / - : \\ seguridad
. | I

WA ; R N necesldodes
\ fisicas

(Cuadro 1)
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¢ CUAN DEMOCRANCO DEBO SER YO COMO EJECUTIVO ?

U

Podemos ganar una mejor comprensién de nuestra posicidn como ejecutivos con rela-
cidn a este refo, examinando nuestros estilos de liderato en términos del siguiente * conti-
nuum” desarrollado por Warren Schimidt y Robert Tannabaum en California.

Estudiemos el " continuum"

El Dirigente como Centro . E Grupo como Centro
de Decisidn y Accidn de Decisidn y Accidn

Avutoridad del Dirigente

Libertad del CGrupo

Y .

. \ \ s

1 2 3 4 5 T 6

ordena prueba vende consulta se une delega
(Cuadro 2)

¢ COMO DECIDIMOS DONDE ESTA CADA UNO DE NOSOTROS PARADO
EN ESTE "CONTINUUM" ? :

Una guio que nos puede servir para contestor esta pregunta se encuentra en la siguien
te lista de factores que afectan nuestra posicidn:

1. Las fuerzas que existen en mi, incluyendo mis motivaciones y necesidades emocio
nales y mis suposumones e ideas preconcebidas sobre la gente con quien trabajo (colegas,
subordinados, superiores, compafieros de trabajo), debo examinar:

a. Mi sistema de valores.

b. Mis expectaciones sobre el grupo, mis suposiciones y la confianza o sospe-
chas que tengo sobre la gente en general .,

c. Mis inclinaciones y tendencias como lider: 4
autdcrata ? o demdcrata ?




£2

d. Mi sentido de seguridad y mi grado de tolerancia para las situaciones ambi=
gJOS¢ ) :

e. - Mis propias motivaciones en lo que se refiere a mis necesidades emocionales,
'y cdmo satisfago estas necesidades. :

2. Las fuerzas que operan en el grupo, incluyendo la comzrensidn que yo tengo de
las necesidades, de los distintos miembros, sus motivaciones, sus percepciones. .

Por ejemplo, debo mirar cuidadosomente las necesidades del personal por mante-
ner su independencia de pensamiento y accidn y tombién sus necesidades, de depeacercia,

Su disposicidn, prontitud y voluntad para asumir resgonsabiiidad.
Su tolerancia, para la ambiguedad.
Su interés en el problema.

Su comprensidn de las metas y objetivos de la empresa y su participacién ¢n ic
formacidn de éstos.

Su conocimiento, experiencia y destrezas para una tarea en pariicular, vy ios e~
dios para aumentar éstas.

Sus especulaciones o esperanzas.

También se debe considerar el efecto en el grupo de mis propias especulaciones
sobre las motivaciones y necesidades de mi personal ,

3, Las fuerzas que operan en la situacidn, . R
Debo estudiar cuidadosamente el tipo de organizacion a que perteﬂezco.
La efectividad del grupo con qu;en trabajo.
La presidn del tiempo. |
Las consecuencias de la decisidn o accidn que se tome y lc percepcién y compren-
sidn que yo tengo y que el grupo tiene de la farea, N
RETO No. i

¢ QUE INFLUENCIAS HAGO YO SOBRE MiS SUBALTERNOS ?
¢ CUALES SON MIS PREMISAS ?
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Antes de morir, un afio hace, el doctor Douglas McGregor establecid una teoria de
contraste sobre dos listas de especulaciones que tendemos a hacer sobre nuestros subalter=-
nos y sobre la gente en general. Una Instu la IIcmo teorlo X y la otra teorla Y.

Un breve resumen de estas listas de especulocuones y sus implicaciones para la accién
ejecutiva se bosqueja en el Cuadro No. 3. o

Estas especuloclones que uno hace con relacién a la gente que trabaja con uno, action
como profecias y afectan en gran medida nuestra conducto y la de nuestros subalternos.

Lo que si es de gran ayuda al ejecutivo es analizar honradamente nuestras premisas y
cdmo nuestra conducta Y estilo de liderato, refleja nuestras suposiciones. La Teoric V
implica una relacidn mds dindmica entre los seres humcnos que la Teoria X, mds ophmlsmo
sobre sus posibilidades de crecimiento y desarrollo, mds preocupccuon con Ic auto~direccidn
y la responsabilidad y utiliza los conocimientos que las ciencias sociales y las ciencics cel
comportamiento humano han ido acumulando.

En ambos casos nuestras suposiciones y premisas basadas en la Teoria X o en la Teoria Y
influirdn en gran medida la forma como organizamos y utilizamos el potencial humano ce
la empresa para tomar decisiones y tomar accidn.

Si aceptamos y seguimos la Teoria X, se establece como consecuencia l4gica:

1. La comunicacién unidireccional .

2. La estrategia y la accidn planificada, el nivel alto por el lider méximo.

3. Las decisiones hechas al nivel alto y las Srdenes de ejecucidn y la implementa-
cidn dadas sin explicacidn al nivel més bajo. Se dan drdenes e instrucciones desde arriba
para ser ejecutadas por los trabajadores en los niveles.bajos.

4. No hay comunicacidn hacia crribc , excepto los informes que se exigen.

La Teoria Y hace mucho mds significativa la inter~accidn humana en el trabajo e impli.
ca la existencia de :

1. La comunicacién multidireccional .

2. Envolvimiento y la confianza puesta en la forma en que se fijan los objetivos,
en los planes, en las decisiones que se hacen a distintos niveles.
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TEORIA X "TEORIA Y
Las gentes por Por lo tanto | Las gentes por Por lo tanto
lo regular son : hay que : lo regular son : hay que :
Naturalmente Motivarlos | Dindmicos y con  Guidrlos
vagos ' motivacidn pro-
pia.
_Dependientes Dirigirlos Independientes Prbveer'més
: R oportunidades
“para direccidn
propia.
Irresponscbles Supervisar= | Responsables Confiar en
los de cerca. ellos.
Enerﬁigos Desconfiar | Aliados Colaborar con
de ellos, ellos.
darles pelea.
Faltos de imagi-  Delinearles | Creativos Crear condicio
nacion el trabajo nes que permi=
tan la expre=
sién de creati=
vidad,
. Faltos de visidn Planificarles Imoginc‘tivos Plcmflcar con.
el trabajo. | con visidn ellos.
RETO No. il

PUEDO YO DAR LA CONSIDERACION APROPIADA Y NECESARIA AL TRA=
BAJO Y LA PRODUCCION Y A LA VEZ DAR ATENCION E INTERES A LA
GENTE CON GUIEN TRABAJO ? . o

Robert Blake (slake and Mouton en su libro "The Managerial Grid") presenta una con-
cepcidn esquemdtica a un marco dentro del cual cada ejecutivo puede medir y evaluar la
atencidn relativa que da a las dos preocupaciones primordicles que confronta la gerencia.



EL CUADRO ADMINISTRATIVO*

Tanto en los sectores empresariales como en los medios académicos existe una preocu-
pacion permanente por lograr organizaciones mds efectivas. Se busca utilizar optimamente
los recursos disponibles, fanto fisicos como humanos y sohsfocer de mejor manera las nece=
sidades de todos los nicleos que rodean a la organizacidn moderna, foles como accionistas,
proveedores, trabajadores, clientes, etc. :

El punto central de atencidn y andlisis es el estudio del tipo de liderato y comporta-
miento gerencial que produce la excelencia en las organizaciones. -

Una de las contribuciones mds llamativas en este aspecto es la formulada por Robert
R. Blake, antiguo profesor de la Universidad de Texas y actual presidente de la firma de
consultores Scientific Methods, Inc. Este enfoque recibe el nombre de "Managenol Grid",
lo que traducido libremente al espaﬂol significa "El Cuadro Administrativo" :

Bloke considera que existen ciertos factores universales inherentes al concepto organi=
zacién. Uno de ellos es la existencig de propdsito al cual él equipara la idea de produc-
cidn. Oftro es la gente; no existe or;mzacmn sin gente y no es poslble cumplir un propo-
sito sin‘emplear gente. Un tercero es la existencia de una jerarquia. En toda orgamzocnon
exlsten jefes y subordinados. :

El cvadro administrativo suminisira una idea acerca de como estos fres factores: pro=-
duccidn, gente y jefes, se interrelacionan en diferentes circunstancias. En clgunos CC50s
la preocupacidn predominante de los jefes es produccidn, En otros la preocupacion predo=
minante es el bienestor de los trabajadores y empleados.. En cuanto a lo que se refiere a
los jefes, estos cuando toman decisiones, realizan conjeturas, consciente o inconsciente=
mente acerca del oomportamlento de sus subordinados y sobre la manera de lograr objetivos
organizacionales.

El Cuadro Administrativo, disefiado en la figura 1, muestra las distinqu posibilidades
de interaccidn entre los factores " preocupacidn por Ic produccnon y " preocupacidn por
la gente" . El eje horizontal se refiere a la produccidn y 2! vertical a la gente. Ambos
factores estin expresados en una escala de 1 ¢ 9, en donde 1 reﬁresenm la preocupoclon
minima y 9 la preocupacién méxima. :

En el ngulo inferior izquierdo del cuadro se encuentra el estilo 1.1 gue representa
interés minimo, fanto por la produccién como por las personas. El dngulo superior iz~
quierdo estd ocupado por el estilo 1.9 que implica minimo interés por la produccién y
méximo interés por la gente. El estilo 9.1 ocupa la posicién opuesta, el dngulo inferior
derecho, y significa lo confrario: Mixima preocupacidn por la produccién y minima por
la gente.

* "The Managerial Grid", R.R. Bloke, Gulf Rublishing Company, Texas, 1964,
Troducido y adaptado por J. Aiiguel Bernal,
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En la parte superior derecha se encuentra la orientacién 9.9, en donde tanto lc preo-
cupacidn por la gente como por la-produccidn llegan a su mdximo. Por Gltimo.en el cen-
tro estd el estilo 5.5. el cual representa una situacibn intermedia. x

De acuerdo con Blcke, cada una de las cinco posiciones descritas representa una teo~
o o LI 4 3 » . e o
ria, con diferentes hipotesis o presupuestos, acerca de como los individuos se comporian
en la direccidn de problemas de produccién que involucran  gente, Como toles cada posi=
cidn puede verse como uno serie de conjeturas acerca de cdmo usar la jerarquia para rela=
cionar la gente con la-produccidn.

El propdsito del andlisis de Blake ', del cual presentamos a continuacidn un resumen,
es oyudar a los individuos a conocer mds profundamente sus hcpotesls o con|eturos acerca
de cémo gerenciar, dirigir o supervisar., - : :

Es necesario considerar que muchas veces no es suficiente analizar cudl es el estilo
dominante de un individuo, para comprender las implicaciones de su comportcmienio.
Ademds de ese estilo dominante es conveniente conocer su segundu orientacién, Esta Glti-
ma estd representada por la que el individuo usa cuando su teoria dominante falla en ob-
‘tenar los resultados deseados. Cualquier estilo puede ser un segundo estilo de una orien=-
tacidn dommonfe . ' :

A continuacidn presenfomos un resumen de las caracteristicas de los estilos descritos
por Blake.

EL ESTILO 9.1
En este estilo se parte de la base de que existe una contradiccidn inevitable entre los
objetivos de produccidn de la organizacion y las necesidades de los empleados. Si uno se
~ cumple el otro resulta sacrificado. Antes que nada es necesario cumplir con la produccidn,
piensa el ejecutivo 9.1. '

Se da mucha mds importancia a cdmo organizar el trabajo que a eémo organizar a la
gente y a cdmo crear un clima que les permita trabajar con méxima productividad,

La Gerencia

Bajo esta teoria el gerente tiene una posicidn de autoridad y jerarquia. Se sient: res
ponsable de planear, dirigir y controlar las actividades de sus subordinados, en el grcco ouc
~se requiera para que se aleancen los objetivos de produccion de la empresa. El j2fe p'cnac
y el subordinado ejecuta. Se espera que la gente hc:go lo que se le ordena. Ni mds ri
menos .



Direccidn y control

Se considera que a la gente basicamente le disgusta trabajar y por lo tarto, se da por
sentado que direccion y control externos son necesarios para obtener resultados . Se ve a
fos subordinados como-individuos inmaduros y es s6lo natural enfonces que deban ser vigi~
lados cuidadosamente . ‘

Errores y faltas ‘ - . ;

Bajo el estilo 9.1 se considera que todos los errores se pueden atribuir a las personas.
Cuando se descubre un error, el superior posiblemente dice: "Mi prlmerc reaccion es en=
contrar quién es la persond responsable y aplicar la respactiva sancidn disciplinaric de una
manera drcsuca. Cuando la gente sabe que los errores no se teleran no los comete con fre
cuencic" . Las politicas sobre sanciones son uniformes y previamente definidas y existe
grcn formolldcd en su aplicacidn.

Comunicaciones

En este sistema los comunicaciones tienen un cardcter formal. Se supone que ocurren
a través de los canales establecidos y de acuerdo con los organigramas. Existe énfasis en
que sean-por escrito para evitar desdrdenes. El mayor flujo de comunicaciones iiene luacr
de arriba hacia abajo y las comunicaciones hacia arriba son bastante limitadas, gene-ci~
mente reducidas a desviaciones de hechos esperacos. '

Resolucidn de conflictos : ,

Existe en este sistema una situacién de competencia entre individuos y grupos y en
este sentido las tensiones son comunes. Debido a que se considera que la produceion estG
prlmero que todo, cualquier circunstancia que la demore se tiene como una barrera. Por
tal razén se buscc resolver cualquier conflicto interpersonal en forme répida. Sin embar-
go, desde el punto de vista del jefe los confiictos se resuelven haciendo uso de la autori-
dad y lo mejor que puede suceder :es que los conflictos no surjan parc-no perder tiempo en
_su discusidn y perjudicar la produccion.

Resumen

Bajo el estilo 9.1 la gente es mirada como instrumento de la produccidn, Los super-
visores ponen énfasis en los requerimientos de la tarea y del trabajo y se basan en una fi-
losofia de "producir 6 morir" . Se persigue que los empleados se ajusten y amolden a las
caracteristicas de los puestos y no son tenidos en cuenta a menos que se demuestren .como
buenas herramientcs de produccidn. La base del control es el poder jerGrquico basado en
un sistema en el cual unos ejercitan autoridad y otros obedecen. Las relaciones enfre la
gente estdn limitadas a aquellas instancias en las cuales se imponen debido a asuntos de!
trabajo. Cuando surge algin conflicto entre los subordinados, el estilo 9.1 indica que se
debe suprimir por los efectos que puede traer en las metas inmediatas de produccidn. Cuan
do surge conflicto entre los compafieros o con el jefe, la meta es ganar. -
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ELESTLEO 1.9

En la parie superior izquierda del cuadro administrativo-se encuentra el estiio 1.7.
Aqui el 1 representa el interés por la prodirce 5n y i 9 el irterés por lo gente. Coro en
el estilo 9.1, esta orientacion supone que el interés por la produccidn estd:. on contra de
los necesidades de la gente. Un ejecutivo cor: este estilo considera que anrus que nada
es necesario mirar las necesidades de los miembros de la organizacidn, aun sacrificando
lc: produccidn.

La Gerencia

Si bien es cierto que el gerente baio esta orientacién define también su funcién como
e! plancar, dirigir y controlar las actividides do sus subordinados, lo haié de tal manero
que evite presionar la produccidn c un ritrio mayor del que acepfen los miembros de la or
ganizacion., En realidad dirige siguiendos io ¢ue la gente quiere. Al no darse tanto onfu
sis a la produccidn se evitan alguncs de los r.:v.rllctos que csualmente se generc:.

Direccidn y conirol

Cuando se trata de dirigir, el gerente cc una orientacidn 1.9 adopta una actitud
de ayuda o sus subordinados. Suple sus deficiencius técnizas o de cualquier ofro esiiio
dirigiéndolos y mostrandoles el camino y no 'es permite que busquen y encuentren ia soiu=
cidn a un problema por si mismos. -

Errores y foltcls

Bajo 1.9, un Supervisor seguramentc reacaiona ante errores de o slgwente mMancrd. . o
"No lo fome tan duro. Todos cometemos errores. Es nomble que tenga mds suerte ia pré-
xima vez", Se evita buscar y sefialar ol responsabl\, y se trata de olvidar y topar los erio
res. Exlste mucha flexibilidad en cuanto a cc.unc10n==s.,, hora de llegada y salida, café, vis
sitas durante e! trabajo, cusencics ocasionales. etc. Fi elecutivo o supervisor b0|o 1.9
trata de ser buena persona con la gente. Si debe tomar una decisidn o dar una orden que
no le gusta a la gente, iratard de evitarlo o trotard de persuadir buscando simpatia habian
do del dilema en que se halla,

Relaciones
El estilo 1.9 es completamente distinto del 9.7, en este aspecto. El énfasis en el
9.1 es aislamiento de los subordinados, mientras en ¢! 1.9 exisie sentido ce asociacion

y grupo. Las relaciones Jefe~subordinades dejan de ser uro a uno, para ser uno a todos.

El jefe 1.9 ve a sus subordinados como su producio mas importante y trata dz saiisfa=-
cerlos en todo lo posible.
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~ Comunicaciones

Bcjo este sistema las comunicaciones inforinales son muy mpori'ontes y las comunicacio
nes a fravés de los canales formales pierden importancia. Los periddicos de la empresa,
cuando existen, ponen un gran énfasis en aspectos sociales. Las carteleras contienen chis=
tes y notas de humor, noticias sobre premios y sobre vacaciones. En sintesis, el sistema de
comunicaciones proporciona un magnifico vehiculo para los aspectos sociales y emocionales
de las relaciones laborales.

Resolucién de conflicios

Se busca evitar desacuerdo, emociones negativas, rechazos y frustraciones. Se lucha
por lograr relaciones armoniosas y se estd dispuesto a pagar cualquier precio por obtenerlcs.

Resumen
———

~ Bajo la orientacién 1.9 el ritmo de trabajo es bastante confortable. A la gente se la
‘anima antes que forzarla. Se espera que los subordinados rindan alglin trabajo para evitar
" problemas y por lealtad y aceptacidn. El jefe representa un hermano mayor més que un
padre fuerte como en 9.1. El grupo, més que ei individuo, es la clave de la orgonizacidn,
con gran amistad y armonia entre sus miembros.

ELESTILO 1.1

En este caso se unen tcnto un bajo inter3s por la produccidn, como un bajo interés

por las personas. Como en los estilo 9.1 y 1.9, se parte de la base de la incompatibilidad
_entre el interés de la empresa y las metas de Ios individuos miembros. Sin embargo, y pues

to que el interés por ambos es fan bajo, el dilema en que se encuentra el ejecutivo en este

caso en‘re la produccion y la gente es muy pequefio o ninguno. Sencillamente no le impor

tan las cosas o mejor ha aprendido a que nc le importen y a hacer solamente lo necesario

para sobrevivir. Poco a poco se ha ido situando en una posicidn en la cual poco se espera

de éi y poco o nadu esid dispuesto a dar.

El estilo 1.1 no representa una situacicn natural y' es adoptada por una persona que ha
aceptado su derrota y resuelta a no seguir luchando.,

l.a Gerencia

En este estilo el individuo asume responsabilidades slo de manera superficial . Asigna
trabajo a sus subordinados pero no se preocupa por darles ayuda o controlarlos. SSlo pre=-
senta los informes que se le solicitan y lo hace de una manera completamente mecdnica y
formal sin preocuparse por la veracidad de los datos. Nunca contribuye con ‘nuevas ideas
ni lucha por clarificar los objetivos de la compafiia.
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Direccién y control

Lo orientacidn del supervisor 1.1 es asumir el minimo de responsablhdad y busca el
permanecer escondldo Sigue las reglas y politicas de la compofia estnctomente pues €s=
to se le hace més sencillo que tener flexibilidad de acuerdo con la sityacidn y buscar po-
sibles problemas. Cuando dirige y controla lo hace apoydndose en su$ superiores y de es-
- fa’manera.en muchas oportunidades se encuentra asumiendo el papel de mensajero.

. Errores y faltas

En el enfoque 1.1 por lo general se ignoran los errores y faltas o' menos que sea impo-
sible por su magnitud. El supervisor 1.1busco culpar a sus subordincdos para descargar su
responsabilidad y es tipico de su estilo decir . . . *Yo les comuniqué oportunamente pero
ellos no hacen caso. Yo no tengo la culpa” .

Concepto deoblehvos '

- En realudad :no existe un claro concepto de ob|ehvos de la compomu bajo la forma 1.1,
- Si.olgo existe, existe en funcion personal, no en funcion de la empresa . Lo que le inferesa
al individuo es obtener su salario, presk:cuones sociales, casa, una pensidn de retiro Y ob-
tenerlo con el menor esfuerzo postble y sin asumir responsabahdades. No tiene nmgun sen=
tido de contribucion a la empresu ni estd interesado en aprender mds. -

Comunicocionés

Las comméocaones son minimas. Existe una Sl.i'UOCIOI'I de cislamiento. En el estilo
9.1 la preocupacidn por la produccidn une a los |efe£~ enel 1.9 exnste ‘gran. mteres por el
aspecto social, pero en el enfoque 1.1 no existe-ningin punto comun.

Resolucion de conflictos

. Le solucnon para el gerente 1.1 es evitar cucl'quter tipo de conflicto. No por que el

- conflicto pueda‘perjudicar  la produccién o porque pueda molestar a la gente siro porque
el evitarlo representa la Ifhea de menos resistencia. Esto se logra de varias maneras. Blen
retirGndose fisica o sicolégicamente de situaciones conflictivas, o bien retardando ‘accion,
no contestando menos, no diciendo nada por temor a despertar reacclones, o por oltimo,
evitando dar opumones por temor a comprometerse.

Resumen

Un gerente o supervisor con una orientacidn 1.1 ejerce vna influencia minima en sus
contactos con otras personas. Por lo general se limita o transmitir 6rdenes y mensajes de
~ sus superiores. Muchos wperv:sores con este estilo son expertos en transferir, la culpa @
ofros aunque pocas veces inicion la critica ellos mismo pora evitar conflictos, Es clésico
de este estilo el estar presente para obtener benefncnos pero ausente cucndo se trcfo ds con
- tnbunr o asumir responsobihdades, ! ’
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EL ESTILO 5.5

_ La posicidn medlo del Cucdro Administrativo estd identificada por el 5.5. Existe en
ella una moderada preocupocoon por la gente ocompoﬂcdo de una moderada preocupaclon
“ por la produccnon pero también se asume una situacidn de conflicto entre estos dos props-
“sitos. En vez de resolver este conflicto, bien'dando mayor prelacién a la produccién (9.1)
" o a las personas (1.9) o asumiendo una ocmud de apatia (1.1), se pretende solucionar el
conflicto asumiendo una situacidn transaccional o de equilibrio. En este estilo no se estd
buscando la mejor solucidn, ya sea desde el punto de vista de la produccidn o del interés
de las personas, sino una solucion intermedia que parcialmente satisfaga esos dos requeri=
mienfos.

* La Gerencia

El gerente con estilo 5.5 se preocupa algo por la produccién. En razdn de que se
reconoce que la gente no puede ser completumente descuidada se concede algo de impor-
tancia al factor humano dentro de la organizacidn. El gerente constantemente estd bus-
cando una sﬂuocuon de equilibrio y compensando cuondo uno de los dos factores mencio-
nados sufre.

Direccién y control

Bajo una gerencia 5.5, asi’ como en el sistema 9.1, la gente es vista como instrumen=
fo de la produccion. Sin emborgo, se quiere considerar también a la gente como " impor-
tante" . Lo que este enfoque significa es algo por este estilo: "A la larga se tienen mds
problemas con la gente si a esta se la forza y obliga y no se la tiene en cuenta y se pre-
tende sacarle el méximo provecho Es mejor no "exprimirlos" tantoy considerar en olgo
sus necesidades personole

El gerente en este caso evita ejercitar su autoridad formal en el sentido 9.1, para lo-
grar obediencia. En vez su estilo implica el que trate de persuadir y " vender ideas”._ La
siguiente frase es comin: "No se debe dar ordenas sin explicar por que Y antes de scber
si la gente las aceptard” . '

~ - ~ .,
My P ey

* Se busca que el subordinado conozca su tarea y lo que se espera de él. Sé conceéde
el beneficio de la duda cuando alguien comete un error pero se deja saber que la proxima
vez se castigard. Cuando las acciones disciplinarias se hacen necesarias se gradion de
acverdo con la magnitud de la falta,

El estilo 5.5 bone énfasis en tradiciones, procedentes y normas previamente estable=
" cidas, en las relaciones diarias dentro de la empresa. La autoridad no se ejerce directa=
mente (como en 9.1) sino mds bien se hace constunte referencia o esas normas y procedi-

' "mientos. Los sngunentes frases son usuales: "Esta os la manera como lo hemos vemdo hacien

do y hemos tenido éxito. Sigamos asi® "La compomc quiere que ésto se hogc asi"



Comunicaciones

Bajo esta orientacidn se da tanto peso a la organizacidn formal como a la informal .
Se considera que toda organizacion debe tener sus normas, procedimientos y politicas y se
cree en la existencia de Ifneas de comando, especializacién de tareas, unidad de mando,
etc., pero se reconoce la existencia de la organizacidn informal. Sin embargo, ‘el trata-
miento que se da a esta Glﬁmc es el de pretender usarla para evitar que la gente se frustre.

- Resolucion de confhctos

Lc actitud del gerenfe 5.5 blen puede estar resumndo en la siguiente frcse- "En razdn
de la naturaleza humana es imposible pretender la obtencion total de las metos de produc-
¢idn o la satisfaccidn de las necesidades de la gente. En uno u otro caso se crearian pro-
blemas. Es necesario ceder en ambos sentidos. El progreso depende de lograr un equili-
-brio y es necesario renuncior a algo para obtener algo” .

Cuando se presentan confllctos lo me|or es no de|or|os progresar ni hccerles frente
dureclumente. Lo oportunc y sabio es Iograr que cada una de las partes ceda en clgo y
asi todo el mundo quedo contento.,

Unc frase tipica del estilo 5.5 es "De una porte es merto que. . . . pero es necesar
rio tener en cuenta que . . . " :

Resumen

El factor humano en la organizacidn es tan importante como el factor produccidn. -
Es necesario guardar un balance entre los dos y esto se logra en la orientocidn 5.5, Se
presume que la gente colaborard si se les explica algo sobre el objetivo de su tarec. Sin
embargo, estacomunicacidn sSlo se hace pora que la gente sepa algo de lo que estS hacien
do y con el objeto de aminorar resistencias, no porque se considere ciertamente que los
trabajadores tienen verdaderamente algo importante para aportar. El énfasis estd en dar o
la gente sentido de participacion, no en dejarla participar realmente en decisiones.

EL ESTILO 9.9

En el éngulo superior derecho se encuentra el estilo 9.9. All{ una alta preocupacion
por la produccion es acompafiada de un alto interés por la gente. A diferencic de otros
estilos gerencialés se parte de la base de que no existe necesariamente conflicto entre las
metas de produccion de la empresa y las necesidades de la empresa. Bcjo el enfoque 9.9
se logra una integracidn efectiva de los trabajadores con la produccidn, lo cual es posible
involucrndolos en la determinacidn de las estrategias de trabajo. Las necesidades bdsicas
de la gente de pensar, de aplicar esfuerzo mentul, de establecer buenas relaciones con sus
compafieros, de realizar una tarea bien hecha, son cprovechcdas pom l09ror ob|eﬂvos or=
ganizacionales.

LR
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A diferencia del enfoque 5.5, el enfoque 9.9 estd orientado a descubrir la mejor so-
lucidn para una situacién dada, no sumplemente la solucidn que mdlque la tradicidn o le
cosiumbre. . S

N

Uhhzcndo tanto las facultades menfales de la gente como: sus hobnlldades de realaza-
" ¢idn y ejecucidn se busca lograr el mds alto nivel posible de produccién. Este nivel sélo

- se alcanza o través de situaciones de trabajo que satisfacen las hecesidades de superacidn
y desorrollo de los empleados. Sociabilidad sSlo por motivos de amistod o poder como un

y ol mismo tiempo los aspectos criticos de la organizacidn estdn representcddﬁ por el senti~
do de cumplimiento de una tarea y el sentido de contribucidn. Cuando el iindividuo con-
tribuye y realiza una labor imporfonte se satisfacen tanto sus necesidades individuales como
los requenmlentos de Io organizacidn, : ‘

La Gerencia °

El Gerente en este caso aun retiene la responsabilidad de planear y dirigir, pero al
hacerlo utiliza los recursos y conocimientos de sus subordinados. Existe participacion rzal
de los subalternos, no para darles sentido de la mportoncncl sino porque se considera que
sus conocimientos son buenos y pueden contribuir a mejores decisiones. La idea general
en el estilo 9.9 es crear condiciones de trabajo que faciliten el que la gente entienda los
problemas, se vea involucrada en los resultados y en donde sus idecs impliquen verdaderas
contribuciones. Cuando la gente puede pensar y puede influir en el resultado, no se re-
siste, se muestra complaciente. La creencia de que la gente es capaz de dar lo mejor de
si en vez de buscar lo mejor para si, es central en esta orientacion.

Dweccnon y control

Bajo Ic orientacién 9.9 direccidn y control se logran permutiendo que Ios subordina-
dos participen en el seficlamiento de los ob|ehvos de la organizacidn y, por ¢onsiguiente,
los entienda y acepten. Posteriormente serd solamente natural que traten de hacerlos cum’
plir. El presupuesto bésico es que si ‘os individuos estén interesados en el resultado, no
hay necesidad de direccibn y control exterros al individuo, ejercidos de la manera tradi-
cional por un jefe que manda y espera que sus subalternos obedezcan. Una buena geren=
cia permitird un alto grado de auto-direccidn y auto-control .

Errores y faltas

Bajo el 9.9, cuando ocurre un error, tal cnrcunstcmclc se convemru en una oportu= "
nidad para cprender algo. El jefe dlra.... '"Mala suerte, Pero lo que debemos hacer
es estudiar ¢l problema y aprender cémo hacer las cosas meior. Cudndo nos reunimos
para discutir el caso?" oo

El primer presupuesto es que los errores se cometen por malos entendidos, no por ma~
los intenciones. Se desprende, entonces, que hay que aclararlos buscando las verdaderas -
causas y no sSlo los sintomas o la persona culpable, como ocurre en 9.1.
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Relociones

Bajo esta orientacidn el jefe no es visto como el individuo que controla. El subalter-
no se ve como un miembro que contribuye dentro de un sistema en el cual fodos se preocu-
pan por cumplir con los objetivos de la empresa. El jefe es la clave en cuanto al flujo de
informacion que viene de arriba. El subordinado la clave en cuanto a la informacidn que
debe ser transmitida arriba y el punto de unidn con niveles mds bajos. El jefe es visto co-
mo un consultor, consejero y ayudante en cuanto a los asuntos de importancic y desde es-
te punto de vista es mds que un individuo con autoridad en el sentido 9.1 o un animador
en el sentido 1.9 o un mensajero en el sentido 1.1 o por Gltimo, un conciliador en el sen
tido 5.5. Se convierte en un verdadero recurso para todos los niveles, desempefa labores
de instructor y a todo momento estd preocupado por el desarrollo de sus subalternos y por
el desarrollo de su organizacién.

Resolucion de conflictos

Bajo 9.9 se considera que en algunos casos surgen conflictos debido a desacuerdos 15-
gicos en relacion a la mejor manera de hacer las cosas. En este sentido parece prdctico
el considerar que los conflictos son inevitables. Sin embargo, el punto importante es pen
sar que éstos pueden ser resueltos favorablemente.

Es cierto que algunos conflictos pueden representar barreras para la obtencién de.re-
sultados, pero no es menos cierto que en otros representan oportunidades para promover
innovaciones, creatividad y desarrollo de nuevas ideas. La clave estd en cdmo " manejar”
los conflictos y aprovechar sus aspectos positivos.

La orientacidn 9.9 indica que los conflictos no se deben esconder sino se deben en-
frentar con valor y decision. Deben sacarse o la luz, ponerse encima de la mesa y hacer
esfuerzos por resolverlos analizando sus causas mds que sus sintomas.

Resumen

Una necesidad bdsica de la gente es satisfecha en la teoria 9.9. La necesidad de
estar involucrado y comprometido en la realizacién de un trabajo productivo e importan-
te. De esta manera las capacidades de pensar y desarrollar nuevas ideas son utilizadas.

La orientacidn 9.9 integra los necesidades de los individuos con los requerimientos
de la organizacidn y hace posible obtener una organizacidn verdaderamente efectiva en
condiciones de servir de mejor manera las necesidades de accionistas, trabajadores, pro-.
veedores, clientes y de la sociedad en general .
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CUADRO DE COMPORTAMIENTO SEGUN DIFERENTES ESTILOS DE GERENCIA 2-

TRATAMIENTO DEL NIVEL DE NIVEL DE
CONFLICTO LEALTAD CREATIVIDAD
9.1 GERENCIA CIENTIFICA SUPRIMIRLO total y rapi- | CORRIENTEMENTE ALTO pero NEGATIVO, en
damente. NEGATIVO contra de la organizacidn .

CONEXION MECANICA ENTRE
EL HOMBRE Y SU TRABA]JO.

El personal es usado como he-
rramienta.

Enfasis en los niveles de auto-
ridad.

Reglamentos
Castigos
Informes periddicos

El personal se une para
combatir a la organiza-
cidén.

Los individuos tratan de
derrotar a la maquina que
es la organizacion.

1.9 GERENCIA COUNTRY CLUB

BUENAS CONDICIONES DE TRA¢{
BAJO DEBEN MEJORAR LA
PRODUCCION.

ENFASIS EN ARMONIA CON-
FORT .

AHOGARLO con ventajas,
con ?ensamientos ‘‘posi-
vos’’, con bienestar.

\

ALTO basado en las re-
laciones sociales, no en
la produccién.

BAJO. Principal actividad
es social.

No hay discusiones ni ar-
gumentos.

1.1 GERENCIA EMPOBRECIDA

SUPERVIVENCIA SIN CONTRI-
BUCION.

NEUTRALIDAD - POCA ACTI-
VIDAD.

ELUDIRLO, dejarlo pasar,
qermanecer al margen .
Evitar reacciones.

Evitar espontaneidad.

MUY BAJO. Los indivi-
duos piensan en si mis-
mos, no en la organiza-
cioén,

MUY BAJO.No hay inte-
rés.

La interaccion es impedi-
da.

Las discusiones sélo con
ducen a compromisos .

5.5 GERENCIA CAMINO DEL
MEDIO

MANTENER EL TERMINO ME-

DIO.

EVITAR RIESGOS

DECIDIR CON BASE EN LA

PRACTICA PASADA, LA TRA-
DICION.

DIVIDIRLO. Controlarlo
por compromisos, por re-
gateos .

Pasar problemas a otro.

Al dividirlo, mantenerlo
bajo.

ALTO. Posibilidad de
permanencia para indi-
viduos tranquilos labo-
riosos, seguros.

Tiene mas valor la rutina -

que la capacidad.

BAJO porque el conflicto
es dividido.

9.9 GERENCIA POR EQUIPO

Enfasis en la comprensién de las
metas y medios de la organiza-
ci6n a travez de la libre interac-
cién .

Completo entendimiento y acep-
tacion de las decisiones.

ENFRENTARLO. Se acep-
ta como natural.

Preparar ambiente para des
cubrir causas y discutirlo.

Hay desacuerdo pero es
posible llegar a solucio-
nes de grupo.

MUY ALTO. Los indivi-
duos tienen voz en las
decisiones e interés en
el éxito de la organiza-
cién,

MUY ALTO. Se promueve
discusion,

El intercambio de ideas y
argumentos genera nuevas
ideas.

2. Preparadc por Dr. Stephen

L. Brower.,
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RETO No. IV

¢ CUAL DE LAS ACTUACIONES DE UN EJECUTIVO CREA DIFERENTES
CLIMAS DE TRABAJO Y CUALES SON SUS PROBABLES CONSECUENCIAS ?

De nuevo en forma resumida, se bosquejan dos tipos de climas de trabajo y de sus pro-
bables resultados:

CLIMA A “ CLIMA B
1
CONDUCTA DEL RESULTADOS; CONDUCTA DEL RESULTADOS
EJECUTIVO .. EJECUTIVO i
Da 6rdenes . Resentimiento , Sabe conducir, QComprensién
s o i simpatiza ... ) ‘
Critica Conformismo : Confianza c |Aumentala:
Sumisién 0 | Percepcitn
— e -3 o iniciativa
g : f 2 RUNDOUI.
| Exceso de ‘= | Dependencia Abierfo @ 8 |Se experimenta
control Y - | : ideas v
Ve [T ———| <<
: Se inhibe a | Baja percepcién i Diagndstico - | Espontaneidad
' no se mezcla ni o : o
- se comunica E E
RN =I5 =
{ Dogmdtico Baja iniciativa Enwuelve en la Crecimiento,
i Arbitrario il solucidn de desarrollo.
; X problemas
s T o> — —3
“Enjuicia Se inhibe la
i expresion
’ —_— : -3

(Cuadro 5)
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