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I. INTRODUCCION




"No podras sacudir una flor sin perturbar a una es-
trella" -afirma el poeta mistico Francis Thompson. Adn cuan
do esta frase exagera las relaciones universales, refleja una
nueva construccidn de la imagen del cosmos y ayuda a compren-

der la interdependencia de los fen6menos universales.

Desde una perspectiva holfstica no existen los fend
menos aislados por camaras imaginarias. Por ejemplo, los se
res vivos no sdlo son afectados por el calor y la luz del sol
y la luna, sino qué algunos animales poseen mecanismos que mi

den la posicidn del sol y reaccionan al ritmo del planeta.

Actualmente, el orden universal se concibe como mul
tiples interdependencias y en las investigaciones cientfficas,
lo externo al fendmeno analizado puede ser tan importante como

el fendmeno mismo.

Fue a mediados de este siglo cuando en contraposi-
cién al atomismo mecanicista surge la Teoria general de Siste-
mas. Y fue el fildsofo alemdn Ludwig Von Bertalanffy el encar
gado de poner una de las primeras piedras de esta perspectiva
cuyo fundamento escque el todo es mds que la suma de sus par-

tes.



E1l enfoque de sistemas es muy (til para el estudio
de las organizaciones humanas. As{i, una organizacidn es un
sistemaabierto cuyos subsistemas poseen funciones determina-

das en pos de los objetivos organizacionales.

En la interdependencia subsistémica y en la supervi-
vencia de una organizacién, la comunicacidn desempefa un papel
vital. Es a través de ella que los subsistemas se coordinan e

interactdan y sin ella la organizacidén no existirfa.

Pese a que las organizaciones son inimaginables sin
comuni cacién, no se le ha otorgado a ésta la verdadera impor
tancia que posee y se ha menospreciado su incidencia sobre 1la

estabilidad, adaptabilidad y crecimiento de las organizaciones.

Conscientes de la relevancia que reviste la comunica
cién en las organizaciones, hemos decidido en esta investiga-
cidn apartarnos de la perspectiva tradicional de los estudios
organizacionales para poner el énfasis en sus aspectos comuni-

cacionales.

Es asi como el presente estudio analizarada la reali-
dad sistémico-comunicacional de una organizacién tomada como

modelo.
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IT. MARCO TEORICO




Cada dfa l1a realidad se hace mds compleja y dificil de
explicar. Muchas conductas' y situaciones aparentemente ineg
plicables pueden ser comprendidas si se toma en cuenta su ‘mg
dio y se analiza el fendmeno como un todo donde las interaccig

nes de sus partes tienen mucho que decir.

La Teoria General de Sistemas es una nueva forma de ver
la realidad que estaria 1ntégrada por grupos de partes compo=
nentes en una relacidon dindmica. Se considera como padre de
esta teoria al bi6logo Ludwig Von Bertalanffy y en menor medida
al 16gico Anatol Rapport, al fildsofo y economista Kenneth Boul

ding y al socidglogo Talcott Parsons.

La Teoria General de Sistemas ha sido definida como . 1la
ciencia de la totalidad. Se refiere a los todos, las relacio-
nes entre las partes, a la integracidn de éstas y del todo con
el ambiente, a la creacido y elaboracidn de estructuras, . al
control y autorregulacidn de la direccidn. E1 credo central

de la teorfa es que el todo es mds que la suma de las partes.

Existen dos conceptos bdsicos para comprender la Teorfia

General de Sistemas. Estos son los conceptos de sinergia y re-

cursividad.

Sinergia:
Se dice que un objeto posee sinergia cuando la suma
de sus partes es diferente al todo. E1 fildsofo Fuller sos-
tiene que "un objeto es sinergético cuando el examen, en forma

aislada, de una o alguna de sus partes no puede explicar 0

predecir la conducta del todo" (1)

(1) Fuller,Citado por Oscar Johansen. :"Introduccién a la Teorfa de Siste
ma", Pag. 31.



Cuando un objeto es sinergético no basta con estudiar una
parte de &1, se deben analizar todos los componentes y Tlas

relaciones entre ellos.

Recursividad:

Un objeto sinergético -un sistema- est5 compues
to de partes con caracteristicas tales gque.son, a su vez,
objetos sinergéticos (sistemas). Se habla, entonces, de
sistemas y subsistemas. 0 de suprasistemas, sistemas y
subsistemas. Cada uno de estos objetos tienen propiedades
que los convierten en una totalidad. Una de las caracteris
ticas de la recursividad es que cada una de las partes del
todo (subsistema) posee, a su vez, las caracteristicas prin

cipales del todo (sistema).

Sistemas Cerrados y Abiertos:

En términos generales, los sistemas pueden dividir

se en dos. grandes categorias: cerrados y abiertos.

La diferencia entre sistemas cerrados y sistemas
abiertos, radica fundamentalmente en su comportamiento frente
al medio. Asf, el sistema cerrado es aquel que no intercambia
energia con su medio y por ello no corresponde aqui un mayor

analisis.

E1 sistema abierto intercambia energfa con sus me-
dio y este intercambio permite, de alguna manera, mantener el
equilibrio y las relaciones con el entorno admiten cambios 'y
adaptaciones, tales como el crecimiento en el caso de l1os orga-

nismos biolégicos.



“Un sistema abierto, al intercambiar energfa con SU‘mg
dio realiza un ciclo de actividad" (2). "E1 sistema abierto
recibe una corriente de entrada energética proveniente del me
dio. Esta energfa, una vez en el interior del sistema, sufre
una transformacidn y se convierte en un nuevo tipo de energfa

que sale al exterior como una corriente de salida..."(3)

Una planta es un ejemplo de sistema abierto. Ella impor
ta-de su medio,agua, luz,etc. y mediante un proceso interno es
tos insumos se transforman y salen hacia el medio como hojas,

flores, frutos.

Johansen sostiene que los sistemas abiertos sonyen gene
ral, todos los sistemas vivos mientras que los sistemas cerra-
dos estarian representados por los sistemas fisicos y objetos

que no contienen materias vivas.

Eleméntos de un sistema abierto:(4)

1. Entradas: la energfa que importa el sistema desde su ambien
te constituye su entrada. Por ejemplo, el hombre importa

oxigeno, alimentos, vestuario,etc.

2. Transformacidn: es el proceso mediante el cual las entradas

se convierten en salida. Por ejemplo, procesos de fotosfn

tesis, asimilacidn,etc.

(2) Katz y Kahn, citado por Oscar Johansen. "Las comunicaciones y la cohn
ducta de la Organizacion". Editorial Diana,1975. pp.16.

(3) Johansen,0scar. "Las comunicaciones y la conducta de la organizacion"
Pag. 16.
(4) Boldhaber,Gerald, "Comunicacién Organizacional",Pdg.56.



3. Salidas: son Jos productos y servicios que el sistema expor

ta a su medio.

4, Retroa]imenta¢$6n: la naturaleza ciclica de los sistemas
viene dada por la retroalimentacidén... Huse y Bowditch en
1973 sefialaron que debido a que 1los sistemas abiertos no
estdan completamente incomunicados con el exterior, se ven
afectados por el medio ambiente y, a su vez, afectan al
medio ambiente por medio de la informac¢idn salida que, a
su vez, vuelve al sistema como una entrada para guiar y

controlar a las operaciones del sistema".

La organizacién como un sistema abjerto:

La tendencia moderna en el estudio de las organizacio-

nes es considerarlas como sistemas abiertos.

Gerald goldhaber define a una organizacién como:"siste-
ma abierto cuyas partes se relacionan entre si y con el medio
ambiente. La naturaleza de estas relaciones es interdependien-
te debido a que todas las partes del sistema afectan y son afec

tadas mutuamente"” (5)

Huse y Bowditch en 1973 (6) resumieron los principios

mds importantes que definen a la organizacién como sistema:

(5) Goldhaber,Gerald. ob.cit. pdg. 52.
(6) Goldhaber,Gerald. ob.cit. pdg. 56.



1.~ una organizacidn estda compuesta por un cierto nimero de
subsistemas, todos los cuales son interdependientes y ‘es

tdn interrelacionados,

2.- una organizaci6n es abierta y dindmica, tiene entradas,sa

lidas, procesos y fronteras,

3.- una organizacidn busca el equilibrio a través de una retro

alimentacién,

4.- una organizacidn tiene una multiplicidad de propésitos,fun
ciones y objetivos, algunos de los cuales entran en conflic
to. E1 administrador debe intentar conseguir un equilibrio

entre los subsistemas,

Una organizacidn es un sistema abierto debido a sus cons
tantes interacciones con el medio ambiente. Es un sistema:dind
mico y cambia constantemente, a 1a vez que produce cambios en

su ambiente,.

Para que un sistema abierto sobreviva es necesario que
importe mds energia que la que exporta. Si esta proporcidn se

invierte,el sistema muere.

Si entendemos organizacidn como sistema abierto, debe-

mos tomar en cuenta el concepto de ambiente.

Ambiente se define como:"la suma de los factores fisicos
y sociales externos a la frontera del sistema que estan conside
rados de manera directa en el comportamiento de toma de decisio-

nes de los individuos del sistemaf(7)

(7) Rogers ,Everett. "Comunicacién Organizacional'. Pdg.66.



Significa ésto que e] ambiente incluye todo 1o'que no
estd dentro de las fronteras de una organizacidn (individuos,

sistemas,objetos,etc.)

Definir donde termina una organizacién y empieza el
ambiente es algo arbitrario. Los inVestigadores seleccionan
del ambiente 1la porcidn que consideran mds significativa para
la investigacidn. Es el ambiente aplicable elegido en funcidn

de los objetivos del estudio.

Estructura ordganizacional 'y comportaniento de Tda comurnicacidn:

"Organizacién es un sistema estable de individuos que
trabajan juntos para alcanzar-mediante una jerarquia de rangos

y divisidn del trabajo-- objetivos comunes". (8)

Dentro de una organizacién juega un papel importante 1la
comunicacidn; factor vital para la existencia de toda organiza-

cign.

Los investigadores organizacionales han especulado bas-
tante sobre el hecho de quién afecta a quién: la estructura or
ganizacional o la comunicacién. Ambos se afectan mutuamente y

cualquier cambio en alguno de ellos repercutird en el otro.

(8) Rogers ,Everett,0b.cit.pdg.7



(Qué es estructura?

La estructura es el arreglo de los componentes y sub=
sistemas dentro de un sistéma. - Segflin Rogers, la estructura
se refiere a los "patrones de relaciones entre las unidades en
un sistema social,relaciones que pueden ser expresddas eh fun-

cién de poder, jerarquia o de otras variables"(9)

La estructura formal de una organizacién se describe
mediante el organigrama. Las 1ineas que c.gnectan las "cajas"
muestran relaciones de autoridad y de comunicacién formal en-
tre los cargos. Un organigrama expresa los patrones de comuni
cacién formal y también actla como un postulado para conducir

a dichos patrones en la direccién que ordena.

La estructura formal de una organizacidn se conforma
con los patrones de relaciones y obligaciones formales, descrip
cién de roles, reglas, politicas de operacidon, procedimientos
de trabajo, compensaciones y gratificaciones. En otras pala-
bras estd constituida por aspectos que son relativamente esta-

bles y,por ende,cambian lentamente.

La estructura permite que la organizacidn tiende a al-
canzar eficazmente y de manera ordenada sus objetivos. Propor
ciona estabilidad, seguridad y pronosticabilidad a la organiza

cion.

"Ademds de su estructura formal, en toda organizacidn

se distingue una gstrhgtura informal formada por los flujos de

(9) Rogers,Everett,0b.cit. P&g. 52.



comunicacign interpersonal que no siguen Jos canales formales,

Ambas comprenden el sistema social de un grupo de trabajo'(10)

La estructura de comunicacién informal.es, por lo ‘ge
neral; el lugar de origen de los rumores (informacion clandesti
na que se comunica sin que existan claras pruebas del contenido

y de la existencia del mensaje).

La burocracia es un tipo de organizacidn que posee un
alto grado de formalizacidn. Puede coordinar en forma eficiens

te el trabajo de grandes nimeros de individuos.

Max Weber sefiala que Ta burocracia se caracteriza por:

(11):

a) Reglas y reglamentos
b) Divisidn de tareas especificas

c) Presencia de una jenarquia de puestos formales.

Toda organizacidn se encuentra burocrdtizada en mayor o
menor grado. Aunque el fin de la burocracia es alcanzar un alto
grado de eficiencia racional, puede conducir hacia ineptitudes y

problemas de interaccién humana.

(10) Rogers,Everett,Ob.cit. P.86.
(11) Rogers ,Everett,Ob.cit. P.89.
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Existe un falso concepto respecto a la solucidén a los
prablemas de comunicacidn en las organizaciones, E] problema
principal serfan los flujos restringidos pensdndose que la so-
lTucidn a tal problema consistirfa en liberar los flujos. Pero,,
esto puede dar como resultado una sobrecarga de informacidn.
Una de las funciones mds importantes de la estructura organiza
cional es restringir los flujos de comunicacidn y de esta forma

reducir los problemas de sobrecarga.

La estructura de una organ1zac1§n debe actuar de tal
manera que condense la informacidn. De lo contrario, quienes
se encuentren a la cabeza de la organizacidn se ahogardn en un
mar de papel y se perderd mucha informacién que cualitativamen

te puede ser importante.

Lo ideal en una organizacifn,sefialan expertos, es res__
‘tringir los flujos en forma parcial y disefiar una estructura or
ganizacional que permita que la informacidn 11égue sélo donde
se necesita. La solucién a los problemas de sobrecarga de in-
formacidn mediante porterfas, colas y filtraciones tienden a
causar problemas de distorsidn y omisién. (distorsidn es. la
transformacién del significado de un mensaje; omisién es la eli

minacién de toda o una parte del mensaje)..



Componentes estructurales de una organizacidn:

Metas:

Son por definicidn. creaciones de individuos aislados
0 colectivamente. Al mismo tiempo, la determinacidn de una me
ta para la accibn se convierte en un patrdn por el cual se juz
ga la accién colectiva. Una meta constituye un estadio defini
tivo que se pretende a1canzaf mediante un conjunto de acciones

coordinadas, dentro de una dimensidn espacio-temporal.

Metas explfcitas: son aquellas que aparecen claramente enuncia

das en el disefo que es ocupada por las metas operatorias.

Metas operativag : se van ¢onformando a través de la politica
real de la organizacién especialmente dentro del corto y

mediano plazo.

Tamaho:

Se considera como elementos constitutivos del tamafo
el nimero de individuos que laboran en una organizacidn dada y
el espacio fisico que ocupan durante el desempefio de sus funcio

nes.

Complejidad:

‘Rogers Ta define como:"el nlmero de especialidades y

su profesionalizacién" (12)

(12) Rogers,Everett,0b.cit. P.165.



La especializacién y el nivel de profesionalizacidn de
los componentes de un sistema Jo haten mds complejo. Asimismo,
influyen Tlos objetiVos que persigue Ta organizacién y la natura

leza de la actividad organizacional.

Fxisten tres formas a travds de las cuales so mani fias

ta la complejidad. Ellas son 13 diferenciac¢ién horizontal rela-

cionada «con la divisidn del trabajo y 1a especializacién de

los funcionarios; la dffééehéiacidﬁ'vertfcal determinada por la

responsabilidad en la toma de decisiones y la dispersién espa-

cial manifestada la separacidn del sistema central de centros

de poder y/o trahajo.

Formalizacidn:

Es el hincapi@ en seguir las normas y procedimientos en

el desempeiio de funciones.

Clima:

Se entiende por clima a:f]os factores fisicos y sociales
que estan situados dentro de las fronteras del sistema y que
ejercen influencia directa sobre los miembros de la organiza-
cién. Rogers lo define como ufe1 estado de naturaleza interna de

una organizacién segin lo perciben sus miembros".(13)

.

(13) Rogers,Everett,0b.cit. P.79.



Mmbiente:

- Como ambiente se entiende a "la suma de factores fisi
cos y sociales externos a la frontera de un sistema, que estén
considerados de manera directa en el comportamiento de toma de

decisiones de los individuos del sistema". (14)

E1 ambiente de una organizaci6én es ilimitado. Por ello,
los investigadores trabajan con un medio reducido. Es 1o que
se denomina "ambiente aplicable", determinacidén arbitraria y

dependiente de los objetivos de estudio.

E1 ambiente no es estdtico, influye directamente en
la organizacidn y puede hacerla cambiar. La apertura, el in
tercambio de informacion de una organizacidn con su ambiente, fa

cilita su calidad innovadora.

Comunicacién organizacioral:

Se define comunicacidn organizacional como: transaccig
nes comunicativas formales que se verifican al interior de 1las
organizaciones y entre é€stas y su ambiente, destinadas a dismi-
nuir los niveles de incertidumbre y a posib¥litar la obtencidn
de las metas propuestas, permitiendo su desarrollo y constante

adaptacidn a los cambios ambientales.

(14) Rogers ,Everett. Ob.cit. P.66..



Mecanismos de Comunicacidn internos:

Mensajes:

Es 1a "informacidn que es percibida y a 1a que los
receptores le dan un significado" (15). En consecuencia, los
mensajes tratan con infoemacidn sobre personas, objetos y acon_

tecimientos generados durante las interacciones humanas.

Los mensajes pueden adoptar dos modalidades: verba
les y no verbales. Los mensajes verbales utilizan signos 'lin
giisticosy ejemplos de éstos son las conferencias, cartas, memo
rdndums ,etc. Los mensajes no verbales son no lingliisticos y en
tre ellos se encuentran el espacio personal (territorialidad),
indicios vocales (tono de voz), conducta de contacto (apretén
de manos), fachada (peso,étc.), medio ambiente y objetos (ves-

tuario).

Considerando los supuestos receptores de los mensa
jes, es decir quien recibe el mensaje, los receptores pueden
ser internos o externos. Los primeros se encuentran dentro.de

la organizacidn y los segundos en el ambiente.

El método de difusién de los mensajes, indica 1la
actividad de comunicacién empleada durante el envio de los men
sajes. La mayoria de los métodos de difusién de las comunica-
ciones de una organizacidn se dividen en dos categorfas : 1las

que utilizan métodos software y las que usan métodos hardware.

(15) wodhaber ,Gerald, ob.cit. P.23.
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Las métodos de difusién hardware dependen de alguna
fuerza el&ctrica o mécanica para funcionar (11amadas teleféni-

cas, uso de radio,télex,etc.).

Los métodos software dependen de la capacidad indivi
dual y de la habilidad para comunicarse con otros (reuniones,

cartas, etc.)

Considerando los propdsitos del flujo de los mensa-
jes, es decir el por qué los mensajes son enviados y recibidos
en las organizaciones y a qué propdsitos especificos sirven. Re

ddigg en 1967 (16) distinguiG tres tipos de propdsitos de los

mensajes: tarea, mantenimiento y humanos.

Los mensajes de tarea son aquellos que dicen relacidn
con productos, servicios o actividades que interesen a la orga-
nizacién. También tienen la misidn de informar a los trabajado

res sobre la forma de realizar la tarea.

Los mensajes de mantenimiento ayudan a la organiza-
cidn a prolongarse en el tiempo. Facilitan el movimiento de la
organizacidén para conseguir los objetivos previstos. Se rela-

cionan con la "realizacién de la produccién",

Los mensajes humanos se interesan por las personas,

sus sentimientos, moral y relaciones interpersonales.

(16) tfoldhaber,Gerald,ob.cit.p.26.



Redes de mensajes:

Para Rogers, red es un "agrupamiento de tamafio in

termedio entre el individuo y la organizacién. (17)

Una red se constituye por individuos intercomunica
dos mediante patrones de flujos comunicativos. Las organizacio
nes constan de una serie de personas que representan diversos ro
les y el flujo de mensajes entre esas personas sigue un camino
11amado "red de comunicaciones"”. Una red puede existir entre

dos , pocas personas o entre toda la organizacién.

Segiln Boldhaber, "la conducta de los roles dicta
quien la ocupa, que posicidén o trabajo especifico...el rol for
mal influye en la persona sobre a quién le comunica su trabajo y

sobre qué" (18).

Las redes muy extensas inciden en la distorsién y
omisién de los mensajes. Redding 1legé a la conclusidn de que:
"cuanto mds alta es la posicidén que se ocupa en la jerarqufa de
la organizacién, las decisiones déberén basarse en una informa-

cién cada vez menos detallada"(19)

Asimismo, si la cdpula recibiera toda la informacién
se conre el riesgo 'que dada la cantidad de mensajes recibidos,se

dejara de lado mensajes cualitativamente importantes.

(17) Rogers,Everett, Ob.cit. p.114.
.(18)Goldhaber ,Gerald. ob.cit. p.27.
(19) goldhaber ,Gerald, ob.cit. p.29



Los flujos de mensajes pueden ser.ascendenteé, descen
dentes y horizontales. Los flujos descendentes son aquellos
que fluyen desde Tos superiores a 10$ subordinados. Los ascen-
dentes tienen como emisores a Jos subordinados y como receptd-
res a los superiores. Las interacciones horizontales implican

emigsores y receptores ubicados al mismo nivel jerdrquico.

Interdependencia:

Una organizacidén es un sistema abierto cuyas partes
interactudan entre s y con el medio ambiente. La naturaleza de
estas relaciones es interpendiente ya que los subsistemas afec-
tan y son afectados. Esto quiere decir que "las redes de comuni
cacidn dentro de una organizacién, pueden considerarse como su-

perpuestas" (20)

Relaciones:

En una organizacidn, las redes por las que fluyen los
mensajes estdn conectados por personas y en consecuencia es ne-
cesario estudiar las conductas comunicativas de los individuos

implicados en las relaciones.

(20)go1dhaber,Gerald,Ob.cit. 57
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Pace y Boren en 1975 (21), identificaron cuatro rela-
ciones especifica‘cara a cara segln el ndmero de personas im-

plicadas:

a) Comunicaciones diddicas: 1implican la interacci6n de dos in

dividuos.

b) Comunicaciones seriadas: amplian el ndmero de individuos im
plicados en la relacién. En este caso, el mensaje
se transmite desde A a B, de €ste a C, de &ste a D,

etc.

c) Pequefios grupos: implican la intervencidén de mds de tres

personas a menos de doce.

d) Asistencia de una audiencia: implican la asistencia de mds

de trece personas'.

(21) Goldhaber,Gerald. Ob.cit. p.37.



III. PROBLEMATIZACION




Cuando un investigador es capaz de comprender que
su entorno se compone de partes interconectadas armdnicamente,
ha dado un paso trascendental en To vinculado a la concepcidn
de mundo que tendrd desde ese momento. Asf, la realidad sur
gira ante su intelecto como un cdmulo de fendmenos en perfecto
orden y con una razdn de ser. Este postulado no fue <conside-
rado en su real dimensidén, sino hasta mediado de la década de
los cincuenta con el advenimiento de la Teoria General de Sis
temas. Hasta antes de esa época, la casi totalidad de los es
tudios ligados a los andlisis organizacionales del presente si
glo denotaron en su tratamiento claras influencias de dos es
cuelas de comportamiento organizacional : la Escuela de Admi-
nistracion Cientifica y la Escuela de Relaciones Humanas. Am
bas corrientes de pensamiento condujeron -en mayor o menor gra
do- a esas 1nvestigacioﬁes a sustentar enfoques eminentemente
reduccionistas, donde la realidad aparecia dividida en una in
finidad de segmentos carentes de vinculacidn entre sf! Como
consecuencia de lo anterior, gran parte de los estudios fueron
inadecuados para establecer generalizaciones a partir de los

topicos que abordaron,

Hasta antes de 1960 los cientistas sociales, imbui
dos por los principios legados por Tas escuelas de Administra-
cién Cientffica y de Relaciones Humanas, suponfan que la es
tructura organizacional no afectaba a la comunicacifén e inclu-
so se la 1legd a considerar como una influencia molesta en los
estudios vinculados con el comportamiento en comunicacidén. Ac
tualmente -gracias a la Teoria General de Sistemas- se sostie
ne lo contrario, afirmdndose que el comportamiento de los in
dividuos en las organizaciones se entiende mejor desde el pun-

to de vista de la comunicaciodn.



Una o ranizacién, cualquiera sea su tipo , se ve
en nuestros dias sometida a exigencias cada vez mayores de efi
ciencia y productividad,, hechos que ponen a prueba las bases
sobre las cuales fue estructurada. Si una organizacidn es in
capaz de adaptarse a las fluctuaciones ambientales, si no pue
de innovar, si su estructura organizacional se constituye en
un obstdculo que dificulta l1a fluidez comunicativa, o bien ,si
manifiesta discordancia entre objetivos reales y tefricos esta

condenada a desaparecer o -en el mejor de los casos- a tener

una supervivencia deficitaria.

Pese a las violentas transformaciones de cardcter
comunicacional en que se han visto envueltas, en el presente
siglo, las diversas dreas del quehacer humano se prosigue en
muchas organizaciones nacionales y extranjeras incurriendoc en
los mismos errores de antafio. Es asi como, por ejemplo, se
continﬁa restando la debida importancia que le compete a la co
municacion. Ella penetra todas las actividades de una organi-
zacidon , representa una importante herramienta de trgbajo con
la cual los sujetos entienden su papel en la organizacidon e in
tegra las subunidades organizacionales. Si la comunicacidn al

interior de una organizacidn es deficiente o poco adecuada, el

funcionamiento y la productividad se verdn afectados.

E1l presente estudio de tipo exploratorio-descrip-
tivo, intentara adentrarse en el funcionamiento de una organi
zaciﬁn desde una perspectiva preponderante comunicacional. Su
objetivo seré » por tanto, conocer la realidad comunicacional
de una organizacidn tomada como modelo , detectando sus proble
mas y sugiriendo soluciones para éstos en aquellos casos en

que sea posible,
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La organizacidén seleccionada como unidad de and-
lisis es la Corporacidn de Televisi6n de la Universidad de Chi

le , Canal 11.

Una de las razones de mayor envergadura que nos
1levé a elegir esta organizacion es que ella nos permitird co
nocer en profundidad el funcionamiento de un medio de comunica
cidn. Ademas resultaba un desaffo interesante detectar proble
mas en una empresa cuyo producto final es netamente comunica-

cional.

Asimismo, reafirmb nuestra decisidn el hecho de
tener conocimientos previos sobre la forma en que opera la uni
dad y la posibilidad de acceso e informacidén a todos los esta
mentos de la Empresa por contar con la autorizacidén de la Vice

presidencia Ejecutiva de la Corporacion.

La elevada deuda que arrastra Canal 11 desde fi
nes de la década pasada , su inestabilidad directiva y el bajo
rating evidenciaban -al momento del andlisis- una crisis que

podrija vincularse con 1o comunicacional.

E1 origen de 1la Corporaciﬁn de Televisién de la.
Universidad de Chile tuvo un cardcter académico. Nacid hace
26 afios cuando un grupo de alumnos de la Escuela de Ingenierva
presentd un proyecto para hacer televisidon en el pafs en su me
moria de tftu]o. Las transmisiones sé iniciaron oficialmente a

través de la frecuencia 9, el cuatro de noviembre de 1960.

E1 21 de abril de 1980 la Corporacién de Televi-
sion de la Universidad de Chile cambi6d de frecuencia dando con
ello origen a TELEONCE. La medida tuvo como fin convertir a

la Corporacidon en un canal de alternativa.
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Al respecto, se sostuvo que empleando con ingenio y creativi-
dad los escasos recursos econfmicos de que se disponia era po
sible entregar a los telespectadores una programacidn que des
tacara esencialmente los valores nacionales , proporcionando a

su vez entretencion , cultura e informacidn.

En 1985 , el 17, 67% de la programacidon que emitié§
Canal 11 fue de corte educativo-cultural, el 16,92% fueron
programas infantiles, "el 31,60% correspondid a espacios perio
disticos y el 33,81% a programas de entretencidn. Todas estas
cifras estuvieron por sobre el minimo exigido por el Consejo Na
cional de Televisidn para estas areas. En materia de produc-
cion nacional ésta alcanzd el 46 11% del total de la programa-

cidn.

Canal 11, en cuanto a sistema, se encuentra or
ganizado en seis gerencias : Gerencia de Produccidn y Programa
cién, Gerencia de Ingenieria » Administracion, Gerencia de
Finanzas, Comercial y Gerencia de Extensidon. Sobre ellas se
ubica la Vicepresidencia Ejecutiva. Para los efectos de esta
investigacion,  la Vicepresidencia Ejecutiva se considerard sé
lo en sus dinteracciones con las gerencias del sistema,  por
cuanto resulta factible comprender la realidad organizacional-
comunicacional de la Empresa sin efectuar un andlisis detalla-
do del méximo estamento ejecutivo y por conformar gste mas

bién parte del suprasistema.

En el presente estudio cada gerencia se analizarad
como subsistema. Cuando el tamafio de la gerencia exija una in
vestigacién mds profunda, se recurrird al andlisis por depar-

tamento.

Finalmente , se procederd a evaluar sistemicamen:



te en forma global 1la organizacidn Canal 11. Esto tendra como
objetivo proporcionar una visiﬁn armonica de la totalidad de
los fendémenos ocurrentes al interior de la Empresa. E1 estu-
dio de Canal 11 como un todo y de las relaciones - existéntes
entre subsistemas y entre éstos y el todo, ~permitirdn compren
der sus procesos comunicativos , sus deficiencias y presentar
eventuales soluciones , dado que los problemas serén identifi-

cados en sus rdices y posteriores ramificaciones.

Este analisis , ademas posibilitara la ejecucidn
de diagndsticos vinculados con elementos organizacionales ade-

mas de un estudio comparativo a nivel de subsistemas.



IV OBJETIVOS




4.1.- OBJETIVOS GENERALES

1.- Realizar un analisis sistémico de la organizacidn Ca

nal 11.

2.- Aplicar el concepto de organizacidén entendido como:
"sistema medianamente estable de individuos que tra-
bajan juntos mediante una jerarqufa de rangos y di

vision del trabajo para alcanzar objetivos comunes".

3.- Determinar la estructura organizacional de la unidad

seleccionada.

4.- Conocer los mecanismos de comunicacidon interna méas

importantes de la wunidad.

5.- Sugerir politicas comunicacionales y acciones espe-
cificas respecto a las problemdticas registradas en

el estudio, cuando sea posible.

6.- Establecer un modelo de comunicacidn organizacional
valido para organizaciones similares a las de la wuni

dad analizada y afectas a situaciones de andlisis sis

témd co-comunicacional similares.
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£.1.1.- OBJETIVOS ESPECIFICOS

1

1.

3.

3.4.

3.

3.

3.7.

4.

1.

.

1.

5.

6.

1.

Definir Canal 11 como sistema abierto.
Aplicar en la unidad (a nivel organizacional, ge
rencial y departamental) conceptos bésicos de la

Teoria General de Sistemas.

Determinar : jerarquia, divisién del trabajq,re
glas y reglamentos a nivel departamental, "geren

cial y sistemico.

Determinar las metas por &rea (gerencias, " depar

tamentos) a nivel de sistema.

3.1.1.- Comparar las metas operativas y explici-
tas a nivel de departamento , gerenciasy

sistema.

Determinar el tamafio de las unidades analizadas.
Establecer el grado de complejidad existente en
departamentos, ~gerencias y a nivel de sistema.
Analizar el grado de formalizacidon a nivel de
subsistema y sistema.

Determinar el clima organizacional. Evaluar y
graficar (a nivel de subsistema y sistema).
Analizar la imagen organizacional a nivel depar-
tamental , gerencial y de sistema.

Determinar el ambiente por areas y a nivel de

sistema. Analizar su importancia.

Sefialar a nivel de subsistema y de sistema las

modalidades de mensajes mas importantes.



4.2.-

4.3.-

4.4,-

4.5.-

4.6.-

5.1.-

5.2.-
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Reconocer los mecanismos de difusidén software y
hardware mas utilizados empleados a nivel de sub-
sistema y de sistema.

Determinar los propdsitos de los mensajes (a ni
vel subsistema y de sistema).

Determinar la interdependencia  sistémica a tra
vés de las redes formales de comunicacion.
Graficar las principales redes de interaccién comu
cacional  formal a nivel de departamento; geren
cia y de organizacioén.

Determinar y ejemplificar las principales conduc-
tas de relacién (diddicas , seriadas y de pequefios

grupos).

Determinar conflictos comunicacionales a nivel sis
témico.
Sugerir acciones especificas respecto a la proble-

matica registrada.

Confeccionar un modelo tentativo de andlisis sis-

témico comunicacional de validez general.



V. ASPECTOS METODOLOGICOS




5.1.- UNIVERSO Y MUESTRA

Considerando 1o planteado en el Marco Tedrico re
ferente a la arbitrariedad en la fijacién de fronteras
del sistema y determinado el tamafio de la organizacidn s¢
lTo en cuanto a miembros internos del sistema, en este es
tudio el universo 1lo componen\]os 250 funcionarios (236
contratados y 14 a honorarios al momento del andlisis)que

laboran en la Corporacion de Televisién de la Universidad

de Chile, Canal 11,

Tras considerar numerosas posibilidades de deter-
minacidn de procedimientos muestrales, se optd por em
plear en una primera etapa el muestreo estratificado. Pa
ra ello , se aprovechd la estratificacidén natural ya im
puesta por el sistema Canal 11 en seis grandes dreas que

corresponden a las gerencias que serdn tratadas en cuanto

subsistemas.

Como las éreas estratificadas (gerencias) varian
considerablemente desde el punto de vista de su tamafiq se
trat6 de hacer proporcional el nimero de sujetos muestra-
les escogidos por tamafio de cada area. Sin embdrgo, ‘nos
encontramos con problemas prdcticos de tamafio como fue el
caso de la Gerencia de Extensién conformada por dos perso
nas , lo que ob]igﬁ.a entrevistar a un sujeto equivalente
al 50% del ?nea en cuestidén. Otros problemas consistie-
ron en la dificultad de localizar fisicamente a los indi
viduos debido al desplazamiento impuesto por sus labores,
o bien , la negativa de algunos a contestar cualquier ti
po de instrumento de recoleccidén de datos. Todo lo ante
rior nos condujo inevitablemente a un muestreo intencio-

nal de corte no probabilistico , esforzandonos por cum



plir con requisites de proporcienalidad de )la muestra
de acuerdo con el tamafio de Jos departamentos y geweg
cias. A pesar de ello, los criterios de .ponderaciébn
no pudieron ser estrictos, obteniéndose el siguiente

cuadro muestral:
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5.2.- Técnicas de .investigdacion

En la investigacifn se emplearon técnicas cualita
tivas y cuantitativas como : observacidn participante y
observacidn no participante; ambas con un enfoqhe sisté
mico recurriendo para ello a pautas de observaciodn y/o
esquemas de registros de datos. Con cardcter cuantitati

vo, se aplicé un mini survey de corte descriptivo.

5.3.- Instrumentos de recolec¢cidn de datos

En lo que se'refiere a instrumentos de recolec-
cidn de datos, se procediéd a confeccionar un cuestiona-
rio con preguntas abiertas y semiestructuradas que die
ran cuenta de los objetivos planteados en el presente es
tudio. El1 cuestionario conté de 11 preguntas organizadas

de generales a especificas.

Cuestionario tipo:

1,- &Cu&ntas personas trabajan en su departamento(geren-
cia?

2.- A su juicio LCuéles son las metas de la empresa don
de labora,

3.- &Se siente Ud. identificado con esas metas?, éPor qué?

4.- £Cudl es la meta de su departamento (gerencial)?
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5.- £Se siente identificado con esas metas? & Por qu@?

6.~ &Cﬁmo se coordina en su funcionamiento este departa-
mento (gerencia)?
7.-4Con qué personas se comunica por su trabajo?
8.- EQué formas emplea para comunicarse?
9.-¢ Esas formas que emplea para comunicarse le dan resul
tado?
10.- LCu§1 es la imagen que posee de la empresa donde la
bora?
11.- & Desde su trabajo logra darse cuenta de que labora en

un medio de comunicacidn? -



VI. TRABAJO DE CAMPO
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Para fines expresamente analfticos, el sistuma
Canal 11 ha sido desglosado en seis gerencias que corresponden

a los subsistemas del sistema Canal 11:

1.- Gerencia de Produccidn y Programacién.
- Gerencia de Extensién,.

.- Gerencia Administracién.

Gerencia Comercial.

.- Gerencia de Ingenieria,.

(=2 NN &, TR~ A T
1

.- Gerencia Finanzas.

En el trabajo de campo se iran presentando las
observaciones colegidas en cada uno de los subsistemas. En 1o
que respecta a la Gerencia de Produccion y Programacion -dado
su tamafio- el andlisis se efectuard a nivel de los departamen
tos que conforman esta unidad , los que temporalmente han sido
considerados subsistemas del sistema Gerencia de Produccién y

Programacién, subsistema del sistema Canal 11.
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GERENCIA 'DE PRODUCCION 'Y PROGRAMACION

A continuacién, se adjuntan los organigramas explf-
titos, entregado por la Vicepresidencia Ejecutiva de la organi

zacidén, y operativoo real obtenido de la investigacidn.



6.1.

ORGANIGRAMA EXPLICITO GERENCIA DE PRODUCCION Y PROGRAMACION

GERENCIA .
PRODUCCUON
PROGRAMACN
SUBGCIA . |
PROU“I~Y|’ PRENSA.
PRODUCCION OPERACONES ICONTINUIDAD EDIUON FERIODISTAS I(AMQ?&?"’ LOCUTORED
| PIRECTORES |_cAMARA ESTUD. L aurTA
| CINTATECA | AUDIO - ASISTENTED
| GENERADOR - | LUMINACION = CONTROL EXHIBLC .
CARACTERED
L TRAMOYA L TEL EUNKSTAD
—~ UTILERA —1 OCUTOR
- MAQUILLADE L TRAFICO
| VESTUARIO

-EV -



6.

3.
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DEPARTAMENTO DE OPERACIONES ; 'GERENCIA DE PRODUCCION Y

‘PROGRAMACION.

E1 Departamento de Operaciones es ' :una gran

- drea que depende directamente de la Subgerencia de -Pro-

duccién y Programacién. Se compone de 60 funcionarios

desglosados en ocho secciones:

- Cadmara de estudio

- Camara de exteriores
- Iluminacidn

- Utilerfa

- Maquillaje

- Tramoya

- Audio

- Vestuario

Del total de los trabajadores del Departamento
de Operaciones fueron encuestados ocho sujetos considera-

dos representativos de sus respectivas secciones(13%).

Las ocho secciones laboran en oficinas donde
-en conjunto- funcionarios y jefes planifican las tareas
a desarrollar. Estas oficinas estan dispersas por el Ca
na].'aunque la mayor parte de ellas se encuentran en un

sector apodado el "barrio chino".
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E1 objetivo central del Departamento de Operacio-
nes se traduce en sacar adelante todo 1o vinculado con

la realizacidon de programas nacionales,

6.3.1. E1 Departamento de Operaciones en ‘una perspectiva

sistémica:

Operaciones serd tratado como un subsistema del
sistema subgerencia de Produccidn y Programacidn el que a
su vez es considerado subsistema del sistema Gerencia de

Produccidon y Programaciﬁn, subsistema del sistema Canal 11.

Por razones de estudio , consideraremos al Departa

mento de Operaciones como un sistema abierto.



AMBIENTE

-Sistema Canal 11, Uni
versidad de Chile, po
liticas comunicaciona-
les emanadas del Conse
jo Nacional de Televi-
sion, Division Nacio
nal de Comunicacion So
cial ,etc.




—>ENTRADA

-Recursos tecnicos(equipos
de sonidg, iluminacién au
dio, energia electrica,
etc.)

-Recursos humanos (personal
calificado)

-Rec ursos econdmicos (asig-

nacion de presupuestos,
sueldos, gratificaciones,
etc.)

-Informacién (mensajes de:
tarea , de mantenimiento ,
mensajes humanos ,etc.)

-Realizacidn de las esce

nografias, confecc1on
del vestuario, dispo-
sicion de 1la ilumina

cion de acuerdo con las
necesidades especificas
de cada programa, etc.
segin la asignacion de
labores en turnos de
ocho horas diarias de
terminados por los je
fes de cada 'seccidn.

> TRANSFORMACIONES ——— SALIDAS ————>

-Escenograf‘as ilumina
ciones , filmaciones en
estudio y exteriores ca
racterizaciones, etc. a
corde con las neces1da-
des planteadas por cada
programa.

También emana del siste

ma una informacion mas
especifica donde se da
cuenta de las - : tareas
ejecutadas, "solicitu-
des de aumento de presu
puesto, etc.

RETROALIMENTACION &

-Proviene esencialmente
de la Subgerencia y Ge
rencia de Producc16n y
Programacion. --.En el
feed back se hace pa
tente el beneplacito o
disconformidad de di
chas areas respecto de
la forma en que se rea
lizaron las tareas so
licitadas. Ademas de
los instancias ya men
cionadas, “otras perso

neros de] Sistema Ca
nal 11 (directores pro
ductores)hacen presen-
te su parecer.

-[b-

AMBIENTE

-Publico que ve o no Canal
11, otros medio s de comu
n1cac16n émpresarios,agen
cias de pub11c1dad etc.
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6.3.2. E1 Departamento de Operaciones en cuanto a organizacién

E1 Departamento de Operaciones es un sistema me
dianamente estable de 60 individuos que trabajan juntos median
te una jerarquia de rangos y divisién de labores para alcanzar
objetivos comunes proporcionar l1a infraestructura material ,

técnica y humana necesaria para la realizacidn de programas na

cionales.

Operaciones depende jerarquicamente de la Subge
fencia de Producci6én y Programacién. Al interior del Departa
mento la estructura jerarquica se manifiesta en un Jefe de De
partamento encargado de coordinar el adecuado funcionamiento de
las ocho secciones que conforman la unidad. Cada seccién cuen
ta con un jefe cuya funcidn es supervisar las labores de sus

subordinados, distribuyendo y asignando los turnos de trabajo.

A:1a Central de}Operaciones 1legan los mensajes de
tarea emanados de la Subgerencia de Produccidén y Programacidn.
Cuando al Departamento se le encomienda la ejecucidn de un nue
vo proyecto , este es analizado por todos los jefes de seccidn
quiéhes'posteriormente,hacen 1legar a sus subordinados los men
sajes de tarea y mantenimiento que digan relacidn con las deci

siones adoptadas.

Cada una de las ocho secciones que conforman el De
partamento de Operaciones efectUa una tarea especffica. Por
ejemplo, el personal de camaras de estudio proporciona a los
directores de programas las imagenes requeridas. En lo que res
pecta a los funcionarios de cdmaras de exteriores, su labor
consiste fundamentalmente en filmar notas fuera del estudio.Por
su parte,los técnicos de audio se encargan de que el nivel au

ditivo de los programas sea &6ptimo. E1 personal de iluminacion
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se preocupa de instalar y manedar las luces de acuerdo con las
necesidades especificas de cada programa. La seccidn de tramo
ya confecciona las escenografias. Los trabajadoresde utilerta
se ocupan de ambientar adecuadamente cada espacio, proporcio-
nando entre otras cosas, bienes muebles. La seccidon maquilla
je se encarga de la apariencia de las personas que aparecen en
pantalla. También realiza caracterizaciones si fuera necesa
rio. Finalmente, la disefiadora de vestuario confecciona los

trajes que se le solicitan.

6.3.3. Componentes de la estructura arganizacional del Departa-

mento de Operaciones

6.3.3.1. Metas:

Las metas. del Departamento de Operaciones son
prestar servicios,, construir escenografias, realizar
filmaciones , confeccionar los vestuarios , es decir,pro
porcionar toda la infraestructura necesaria en la reali

zacidn de los programas nacionales.

Cada seccién posee sus propias metas explicitas
las que coordinadas entre si, dan cuenta de las metas

explicitas del sistema Departamento de Operaciones.

Asi, Tlas metas de la seccidon cdmaras de estu-
dio son proporcionar las imdgenes mds adecuadas de acuer

do a los requerimientos del director.

Camaras de exteriores tiene como meta objetivos

similares a los de cdmaras de estudio.
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La meta de la seccidn tramoya consiste en rea-

lizar las escenografias de cada proarama

Utileria tiene como meta lograr buenas ambien

taciones espaciales con los medios que dispone.

La meta de la seccidon audio consiste en lograr
un buen nivel de sonido , carente de todo tipo de inter

ferencias.

La seccidn de maquillaje tiene como meta mejo

rar la apariencia de las personas que aparecen en panta

11a.

ITuminacidén se ocupa de que el nivel y catlidad
de la luz esté acorde con las necesidades concretas de

cada programa,

Por dltimo, 1la meta de la seccidn vestuario di
ce relacidén con la confeccidn de los trajes que solici-

ten los productores.

6.3.3.2, Tamafie:

Operaciones es el Departamento de mayor tamafo
de la organizacidn Canal 11. En &1 laboran 60 funcio-
narios (24% del total de empleados de la Empresa) dis
tribuidos en las ocho secciones mencionadas. Cada wuna
de ellas cuenta con una oficina donde los operarios pla
nifican junto a sus jefes directos las tareas a desarro

11ar.
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La trascendencia del Departamento de Operacio
nes estd dada por el tipo de labor que se ejecuta en
esa unidad. Cabe destacar que Operaciones es la "f&d
brica" del sistema y de ella depende la totalidad de

la realizacidon de los programas nacionales.

6.3.3.3. Complejidad:

Es una unidad bastante compleja. En su inte
rior coexisten e interacttan individuos de diferentes
niveles socioculturales que realizan -en alguna de las

ocho secciones- trabajos especificos.

Otro factor que incide en la gran complejidad
del Departamento de Operaciones radica en sus objeti

VoS,

Dos formas a través de las cuales se mani
fiesta 1a complejidad detectada en el Departamento de

Operaciones son:

6.3.3.3.1. Diferenciacidn vertical:

Se evidencia la jerarquizacidén impuesta por
el organigrama, tanto exp]icito como operativo, que
se traduce en un jefe de Departamento de quien depen-
den los ocho jefes de secciones. Bajo estos Ultimos se
encuentran los subordinados. En un nivel ascendente ,el
jefe de Operaciones estd, en la jeraquia formal supe

ditado al Subgerente de Produccidn y Programacidn.
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6.3.3.3.2. Diferenciacidn horizontal:

En las ocho secciones que conforman el Depar
tamento de Operaciones encontramos sujetos con diferen-
tes niveles de especializacién, que van desde aquellos
con estudios primarios completos (tramoyistas,utifleros)
a funcionarios con ensefianza universitaria (sonidistas).
En cada seccidn se l1levan a cabo tareas especificas,de

limitadas formalmente.

La complejidad también se manifiesta en la
dispersidn espacial, situacidn que no presenta ningu-

na de las unidades del sistema Canal 11.

6.3.3.4. Formalizacion:

A través de la observacibn se detectd que :-en
el Departamento éX1sten secciones formalmente estructu
radas cuyos patrones de,comunicacién siguen los conduc
tos requlares. La informacidn vinculada con la tarea
emana del Jefe del Departamento de Operaciones a 1los
jefes de cada seccifn, quienes a su vez se encargan de
hacerla 1legar a sus subordinados respectivos en forma

verbal o escrita (pautas de trabajo o turnos).

A pesar que se hace hincapié respecto que 1los
trabajos deben realizarse de acuerdo con la informacidn
recibida a través del conducto regular -suele ocurrir
que Tas instrucciones que llegan mediante esta via son
insuficientes por 1o que los trabajadores se ven en 1la
necesidad de improvisar, de recurrir a su experiencia,
o bien, de apelar a los conductos informales para ob-
tener informacidn adicional. De lo anterior se puede
concluir que el Departamento de Operaciones presenta una

baja formalizacién.
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También ocurre que Tos objetivos varfan duran
te la rea1izaciﬁn de los trabajos. Por ejemplo una 1la
bor efectuada por alguna de las secciones puede suspen
derse si contradice los deseos de Subgerencia o presen
ta aspectos que no satisfacen las espectativas del di

rector del programa.

Un factor que incide en el bajo nivel de for
malizacidn que manifiesta el Departamento de Operacio -
nes es la excesiva cantidad de comunicacién de . tipo
oral. Este hecho conduce usualmente a distorsiones en
los contenidos de 1oswhensajes viéndose en dltima ins
tancia reflejado en el trabajo. Adn.cuando se sigue la
estructura formal para comunicar sobre la tarea,, ! prima
en esta unidad una alta desorganizacidn que dificulta la

consecucidon de los objetivos.

6.3.3.5. Clima:

Variables climaticas detectadas: Frecuencias de respuestas:

a) Se vive una alta inestabi 2
lidad laboral.

b) Se siente una falta de 1
respeto hacia el trabajo.

¢) Preocupa alta inestabili- 3
dad directiva.

d) Desorganizacidn frente a 3
la tarea repercute en el
rendimiénto.

e) Preocupa falta de recur- 3
sos técnicos y econdmicos.
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6.3.3.6. Imagen

Variables de imagen detectadas: Frecuencias de respuestas:
a) E1 canal vive un buen 3

momento.
b) Estd a la altura de 2

los otros :canales.

c) E1 producto del siste 2
ma es inferior al de
la competencia.

d) E1 Canal tiene esca- 1
sez de verdaderos pro
fesionales.

NOTA : En la confeccidn de ambas tablas se consideré la frecuen
cia total de respuestas entregadas por cada funcionario
encuestado.

La mayor parte de los trabajadores encuesta-
dos hizo notar su optimismo sobre el presente y fu-
turo del Canal. Tres de los ocho consultados sefiala-
ron que la Empresa pasa por un buenvmomento s ¥y dos su
jetos consideraron que est? a la altura de los otros

canales.

Aﬁn cuando la imagen que tiene la Empresa en
tre sus funcionarios es mayoritariamente positiva (65 2%
del total encuestado) , el ¢lima interno raya en el
desgano. Favorecen esta sensacidn negativa la alta
inestabilidad laboral, 1la desorganizacidén interna,la
falta de respeto al trabajo realizado, 1la inestabili
dad directiva y la escasez de recursos técnicos y eco

némicos.
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A traves de las respuestas y de la observa-
ci6én fue posible deducir que los empleados no saben
a qué atenerse frente a los constantes cambios en 1la
direccidon y de las politicas internas ; a la vez que
estan conscientes que estos hechos repercuten en un
producto de deficiente calidad. Dentro del sistema no
se valora el nivel y profesionalismo de los trabajado
res lo que acentﬁa la impnovisacién freénte a la tarea
(ya dada por 1la desorganizacibn interha en que se Vvi

ve).

Ambiente:

E1 ambiente aplicable del Departamento de ' Opera.
ciones estd constituido primordialmente por el 'sistema
Canal 11, la Universidad de Chile , el pdblico que ve o
no el Canal , los otros medios de comunicacidn, empre

sarios, el Consejo Nacional de Television, l1a - Divi-

sién Nacional de Comunicacidon Social, etc.

La unidad analizada tiene a su cargo 1la realiza
cion de los programas nacionales , por 1o que un mejora
miento -por ejemplo- de las condiciones econdmicas del
sistema repercutird en una mayor cantidad de programas

de mejor calidad.

Una politica administrativa que tienda a minimi
zar la importancia de los programas nacionales , se 've

ra reflejada de modo ostensible en la unidad de estudio.

Los auspiciadores o posibles patrocinadores entre
gan el presupuesto necesario para la realizacidn de ca
da programa, Si este es insuficiente , el Departamento

de Operaciones verd disminuida su eficacia. Los bajos
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puntajes de rating obtenidos por el Canal y el mejora-
miento de los productos realizados por la competencia

tambien pueden incidir en la calidad y el nimero de
programas a ejecutar en la unidad. De sostenerse ese
fenémeno en el tiempo los directivos de la empresa po
drian adoptar la determinacidn de poner fin a la "f&
brica" del sistema (cesantia parcial o total) y en su
réemp]azo emitir al aire espacios adquiridos en el am

biente.

La organizacidn Canal 11 depende de la Universi
dad de Chile y ésta a su vez del Estado. Un cambio en
la 1inea de Gobierno (por ejemplo, se solicité a la
Universidad de Chile que su Canal incluya un mayor nd
mero de programas nacionales de corte histérico) sobre
planes educativos puede en definitiva repercutir en el
tipo de labor a ejecutar por el Departamento de Opera
ciones. También una variacidn en las politicas inter
nas del sistema vinculadas con asuntos presupuestarios

puede afectar a la unidad en cuestidn.

La comunicacidn organizacional en el Departamento de

Operaciones:

De la Subgerencia de Produccidn y Programacidn se
emite 1nformac16n escrita y oral al Jefe del Departamen-
to de Operaciones sobre las tareas a desarrollar (mensa
jes de tarea y de mantenimiento). Este, a su vez, se
comunica con los diferentes jefes de seccidn a fin de
imponerlos de la informacidén recibida - e  dntencambiar
ideas., La comunicacidn en este Ultimo caso es eminen-

temente oral. Sin embargo, cuando se quiere dejar cons
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tancia de lo tratado o se desea impartir alguna informa
cidn especifica se recurre al memorandum personalizado

que se hace llegar a cada uno de los funcionarios invo
lucrados. Cuando es necesario los jefes de seccidn se

reunen con el Jefe del Departamento.

Los jefes de cada seccidn sostienen a 1o menos un

encuentro semanal con sus subordinados a fin de inter
cambiar puntos de vista sobre el trabajo o para hacer
les 1legar alguna orden del Jefe del Departamento(mensa
jes de tarea, mensajes humanos y de mantenimiento).Ade
mas, informan de las tareas individuales mediante una
pauta diaria de actividades (en la mayor parte de los
casos consiste en una pizarra en la que se deja constan
cia de los turnos semanales y el tipo de funcidn asigna

da).

Dada la naturaleza del trabajo que se lleva a ca-
bo en el Departamento de Operaciones, el nivel de in-
terrelacidn entre los miembros de Tas diferentes seccio
nes que cotforman la unidad es alto y frecuente. La for
ma de interaccidn se caracteriza por ser esencialmente
oral. Tal situacidn incluso resulta posible constatar
la a nivel de jefes de secciones quienes se comunican
constantemente entre s para‘coordinar el desenvolvimien

to del trabajo.

En cuanto a pﬁb1ico externg el Departamento de
Operaciones se relaciona con personas-ajenas al Canal pa
ra arrendar, entre otros elementos técnicos , equipos
de audio, de iluminacidén o para adquirir algin otro in
sumo. Estas interacciones son tanto de tipo oral (1lama

das telefdnicas consultando sobre la existencia en el
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mercado de cierto material) y escritas (firmas de con-

tratos, facturas ,etc.)

Los funcionarios de tramoya interactdan formal
mente con su jefe, con miembros del Departamento y
ademas tienen relaciones con funcionarios de otros de
partamentos del.sistema Canal 11 (directores , produc-

tores, etc.)

Los trabajadores de la seccidon maquillaje se co
munican principalmente con los individuos que aparecen
en pantalla. La jefa de la seccidn interactia ademas
con el Jefe de Operaciones, E1 tipo de comunicacidn en
todas las situaciones descritas es eminentemente oral.
Para dejar constancia de algo (cuando se produce un cam
bio de turno o programacién, por ejemplo) se emplea el

memordndum.

E1 personal de uti]erﬁa interactda con casi todos
los miembraos del Departamento de Operaciones. Ademads
se relaciona con miembros del Departamento de Produce
cion (directores y productores). La comunicacidn en es

te caso vuelve a ser fundamentalmente oral.

En la seccidn vestuario la comunicacidon se reali
za de manera oral y escrita, aungue predomina esta Glti
ma modalidad. Los.mensajes van dirigidos al Jefe delDe
partamento de Operaciones y a los productores de los pro
gramas. En cuanto a pﬁb]ico externo , la funcionaria de
vestuario interaétﬁa con vendedores de tiendas cuando ne

cesita confeccionar presupuestos y adquirir materiales.

Les camardgrafos de estudio y de exteriores inter
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actdan con miembros del Departamento que se encuentran
asignados a los programas en que estan participando.lLa
comunicacion es esencialmente oral. En el caso de los
camardgrafos de exteriores al término de sus labores
realizan un informe dando cuenta del trabajo 1levado a
~cabo y si hubo o no fallas en el equipo (informe falla).
Este ﬁ]timo informe se envia al Jefe de seccidn quien
a su vez lo remite al Departamento de Mantencién (Ge
rencia de Ingenierfa). Cuando el problema reviste
otras caracteristicas (por ejemplo, falta de profesio
nalismo en el desempefio de un funcionmario), se hace
1legar un memorandum con caracteristicas de ' :mmansaje

humano al Jefe del Departamento.

Entre los sujetos muestrales , ninguno parecio
reparar en problemas comunicacionales que interfieran
en el cumplimiento de las tareas. 1Ilnclusg una gran
parte mostré su conformidad respecto del nivel de co
municacidn existente entre ellos y sus jefe; inmediatos.
Pese a que el Jefe de Departamento de Operaciones mani
festé "tener sus puertas abiertas a todos'" los subor-
dinados mostraron su abierta reticencia a saltarse el
conducto regular dado que esta forma -segin expresa

ron-satisfacfa plénamente sus necesidades.

En este Departamento 1as conductas de comunica
cidn de las personas implicadas en la relacidn son In
terpersonales, pudiendo adoptar las siguientes .moda-

lidades:
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a) Diadicas : las interacciones entre dos individuos
son frecuentes en la unidad, ejemplo : inter-

acciones entre el Jefe de Departamento y alguln

jefe de seccidn.

"b) Seriadas : ejemplo, un mensaje es emitido por el
Jefe de Departamento de Operaciones a un jefe
de secciﬁn con el objeto de entregarle informa-
cion sobre la tarea (mensaje de tarea). E1 Je

fe de Seccifn, a su vez remite este mensaje a

sus subordinados.

c) Pequefios grupos : ejemplo, reuniones entre el Je

fe de Departamento y:los jefes de seccidn con

objetivo de evaluar y distribuir los trabajos fu

turos.
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6.3.7. ORGANIGRAMA EXPLICITO DEPARTAMENTOQ DE OPERACIONES

OPERACIONES

[ CAMARAS ESTUDIO
— CAMARAS EXTERIOR
— AUDIO

[ | LUMINACION

— TRAMOYA

— UTILERIA

— MAQUILLAJE

T VESTUARIO
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6.4. DEPARTAMENTO DE PRODUCCION; GERENCIA DE PRODUCCION Y PRO-

GRAMACION.

E1 Departamento de Produccién depende direc
tamente de la Subgerencia de Produccién y Programacidn.
En esta unidad laboran 23 funcionarios desglosados « en:
directores, productores y asistentes. Tres trabajadores
(13%Y'considerados representativos de sus dreas fueron en

cuestados.

Los directores con programas asiqnados cuen
tan con oficinas donde, junto al productor y asistentes

coordinan los lineamientos del espacio a su cargo.

E1 objetivo central del Departamento de
Produccifn se traduce en coordinar y emplear los recursos
econfmicos, técnicos y humanos de que dispone el sistema

Canal 11 para la realizacidn de sus programas.

6.4.1. E] Departamento de Produccidn en una perspectiva sisté-
“mica. |
Produccifén es un subsistema del sistema Sub
gerencia de Produccidén y Programacion el que a su vez
es subsistema de la Gerencia de Produccidén y Programa-

cidn, Subsistema del sistema Canal 11.

Por razones analiticas, consideraremos al

Departamento de Produccidon como un sistema abierto.



AMBIENTE

Gerencia.y Subge-
rencia de Produc-
cién y Programa-

cion, Gerencia Co
mercial, "Vicepre
sidencia, empre-
sarios,, etc.




—> ENTRADAS

-Recursos técnicos(equipos
de audip, de iluminacion,
de sonido, cdmaras,,etc)

-Recursos econoémicos(asig
nacion de presupuestos en
la realiZacidn de los pro
gramas, sueldos, grati-
ficaciones, ‘etc.)

-Recursos humanos (mano de
obra.calificada, talen-
tos, etc.)

-Informacion (mensajes de
tarea, de mantenimiento,
mensajes humanos).

-Manejo y distribucion
de los recursos exis-
tentes.

-Realizacion de Tos
programas (trabajo en
estudio o exteriores
dependiendo de las
necesidades de cada
caso).

~TRANSFORMACIONES ——————— SALIDAS

-Programas

RETROALIMENTACION«

-Rating, "Gerencia y
Subgerencia de Produc
cion y Programacion,

Vicepresidencia Eje-
cutiva, Consejo Na-
cional de Television,

DINACOS, etc.

-Pib
el
rio;

Nac
$i01
ciol
cio
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E1 Departanento de Produccidn en cuanto a Organizacidn:

E1 Departamento de Produccidén es un sistema esta
ble de aproximédamente 23 individuos, organizados en:
siete directores, seis productores, cinco asistentes
de direccidn y cinco de produccion. A los anteriores, ;
se suma un elenco variable dependiente de los progra

mas a ejecutar.

Al interior de la unidad de Produccidn ,la Jjerar
quizacién y divisién del trabajo tiene como objetivo cen
tral coordinar y emplear de modo eficaz los recursos
econémicos » técnicos y humanos de que dispone el siste
ma Canal 11 para la realizacidon de sus programas. La
jerarquia de puestos formales en el Departamento se ma
nifiesta en la existencia de directores que estan encar
gados de coordinar todo 1o vinculado con la elaboracidn
de los espacios (asignacion de tareas , aprobacidn de
los talentos seleccionados (elenco) , direccidn técnica
del programa a través de la mesa de controles o "switch',
etc.) Bajo los directores se encuentran los producto
res quienes se preocupan de obtener y distribuir adecua
damente los recursos disponibles. Por Gltimo en un ni
vel ihferior de la jerarquia estan los asistentes de
produccidn y de direcciﬁn » 10s que prestan una labor

de apoyo a las funciones anteriormente descritas.

Componentes de‘]a‘estrquura'organizaciona1 del Departa-

mento de Produccién

6.4.3.1. Metas:
La meta de Produccidn es coordinar y emplear de
modo eficaz los recursos tecnicos , econdmicos y humanos

de que dispone el sistema Canal 11 para la realizacidnde
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programas. En un plano mas especffico  cada puesto for -
mal de 1a unidad en estudio posee sus propias metas ex

plicitas.

Asi, Tla meta de los directores consiste en
coordinar todo aquello vinculado con la realizacidn de
los programas que tienen a su cargo. Por ejemplo,asig
nar las tareas a cada uno de los integrantes del equi-
po, determinar el manejo visual (planos televisivos )
y técnico (disposicifn de las cdamaras en el set, de la
jluminacion, etc.) durante la salida al aire o gra
bacidn del programa, aprobar'la distribucidn del pre

supuesto, etc.

Por su parte, la meta de los productores con
siste en obtener y distribuir los recursos de que dis
pone cada programa (consequir auspicios, canjes publi

cidad, obtener el elenco més idéneo, etc.)

La meta de los asistentes de produccién y de
direccidon es efectuar una acertada labor de apoyo a

los estamentos antes mencionados.

Aln cuando existen diferencias de metas . ex
plicitas entre las instancias jerarquicas que confor
man el Departamento de Produccidn , en la practica és
tas se coordinan entre si. Todas ellas en definitiva,
persiguen como objetivo final la salida al aire de los

programas.
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6.4.3.2. Tamano:

Produccidn es un departamento dependiente de
Ta Subgerencia de ProdUCciqn y Programacidn. En su in_
terior coexisten 23 individuos distribuidos en tres ins
tancias jerdrquicas (directores; productores y asisten-

tes).

E1 Departamento analizado es de gran’ -tamafo
por cuanto se encarga de coordinar y utilizar los recur-
sos que posee el sistema Canal 11 en lo que respecta a
la rea]izacidn de programas nacionales (no debemos olvi-
dar que toda la labor llevada a cabo en el Departamento
de Operaciones tiene como meta final satisfacer los re-

querimientos del Departamento de Produccién).

6.4.3.3. Complejidad:

La unidad es altamente compleja ya que sus me-
tas dicen re]acidn con la entrega de un producto audio
visual a un pﬁb]ico masivo con todo lo que ello impli-
ca.

La complejidad tambié&n estd dada por el hecho
que cada especializacidn interna implica un conocimiento
y manejo de diferentes variables. Por ejemplo, los di-
rectores se relacionan en su trabajo con iluminadores,so

nidistas, talentos, camardgrafos,etc.

Se puede concluir que por las innlmeras varia-
bles que deben manejar quienes integran el Departamento
de Produccidn y por la naturaleza del producto, la wuni-

dad es compleja.



6.4.3.3.1., Diferericiacidén vertical:

E1 Departamento de Produccidon presenta una
escasa diferentiaciﬁn vertical. Tanto en el organigra-
ma formal como en el operativo, ~se evidencian tres
instancias jerarquicas. Pero durante la investigacidn
fue posible advertir que la diferenciacidn vertical en
este Departamento reviste caracterfisticas especiales ha
ciéndose flexible. Por ejemplo, un asistente de direc
cién puede reemplazar al director en el mando de la me
sa de controles ("switch") durante la emisién del pro

grama si fuera necesario.
6.4.3.3.2. Diferenciacién.harizontal:

La diferenciacidn horizontal al interior de
la unidad analizada también es baja. Al respecto, sélo

se manifiestan dos niveles de especializacién (producto-

res y directores).

6.4.3.4, Formalizacién:

En el Debartamento de Produccidon se detecté un alto
grado de formalizacidén como consecuencia del gran control que,
sobre el producto,ejercen la Gerencia y Subgerencia de Produc-
cion y Programacion y el puUblico externo como : empresas de

publicidad, empresarios, entidades de medicidon de rating, etc.

. Se evidencia ademds un alto grado de formalizacién en
el hecho que la mayor parte de las interacciones comunicativas
se realizan bajo la forma de grupos formales de trabajo con el

propésito de solucionar problemas de corte laboral. Para este

fin sdlo se emplean los conductos regulares.
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6.4.3.5. Clima:

Variables c11m5t1cas'détéctadas: Frecuencia de respuestas:

a) La escasez de recursos técni 2
nicos y econémicos dificulta
el trabajo.

b) Incertidumbre laboral a raiz 2
de la inestabilidad directiva.

c) Insatisfaccidn econdmica. 2

6.4.3.6. Imagen:

Variables de imagen detectadas: Frecuencia de respuestas:
a) Canal 11 estd en desventaja 2

frente a la competencia.

b) La imagen del Canal ha mejo 3
rado.
c) Pese a los escasos medios 2

existe en el Canal alta efi
ciencia y profesionalismo.

NOTA: en la confeccidn de ambas tablas se considerd la frecuencia total
de respuestas proporcionadas por cada funcionario encuestado.

Los encuestados de este Departamento, manifes
taron due la realizaci6n de su trabajo se ve dificultada por
la escasez de recursos 1o que origina un sentimiento de desga
no y frustraci§n. Asimismo, creen que las desventajas de re
cursos que presenta el Canal en relacidn a sus competidores se

suplen con profesionalismo y eficiencia.
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Otros factores .que inciden negativamente en el clima,
son la inestabilidad directiva y la falta de politicas genera
les que regulen adecuadamente el sistema Canal 11. Al respec
to, los funcionarios entrevistados dijeron que esto repercutfa
en una incertidumbre laboral ("no se sabe que pasard en el fu
turo"). Pese a todo, manifestaron creer que la imagen del Ca
nal ha mejorado en este Ultimo tiempo y que lentamente ven cum

plir sus espectativas profesionales aunque no econdmicas.

6.4.4.'Ambiénte:

El ambiente aplicable del Departamento de Produccidn es
ta constituido entre otros por el sistema Canal 11, la Univer
sidad de Chile, el Consejo Nacional de Televisién, 1la Direc
cién Nacional de Comunicacién Social, pOblico televidente,, em

presarios, agencias de publicidad ,etc.

La unidad analizada coordina la realizacidon de los pro
gramas nacionales del sistema Canal 11. En su accionar, el De
partamento de Prdducciﬁn en cuanto a subsistema se encuentra en
estrecha vinculacién con las demds gerencias del sistema. Por
este motivo , una variacidn en las politicas generales de la or
ganizacién podria generar cambios al interior del Departamento.
Por ejemplo, una disminucidn no prevista de los ingresos que
percibe el sistema, podria , a posteriori, verse reflejado en
la calidad y cantidad de los programas nacionales , en el nimg
ro de auspiciadores por cada espacio y en el rating. De mante
nerse el fendmeno anteriormente sefialado la supervivencia del

Departamento ~ge verfa en peligro.

Un ambiente negativo (falta de recursos técnicos, eco
némicos , restricciones emanadas de DINACOS, Jetc.) no sdlo afec
ta la produccidn, sino ademd@s incide en el c1ima del Departa-
mento 1o que pudb ser detectado claramente durante la investiga

cidn.
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6.4.5. La comunicacidn ordanijzacional en el Departamento de Pro-

duccién.

Al interior del Departamento se realizan una serie de
transacciones comunicativas formales orientadas al cumplimien-

to de metas y supervivencia de la organizacidn.

A Produccidn llegan mensajes de tarea , mantenimiento y
humanos emanados de su nivel jerdrquico superior (Subgerencia
de Produccidn y Programacién). Estos mensajes son tanto ora
les (1lamadas telefénicas, comunicacién cara a cara ,etc.) co

mo escritos (memorandums, cartas, etc.)

Dado el tipo de labor efectuada y la estructura de pues
tos formales existentes en el Departamento , la interaccidn en
tre los productores , directores y Subgerente de Produccidn y
Programacidn es frecuente y fluida. Se puede afirmar que la
comunicacidn ascendente y descendente son proporcionales en
cuanto a calidad y cantidad. Un ejemplo de lo anterior, son
las constantes reuniones entre los estamentos antes menciona
dos "y la abundancia de retroalimentacidén, tanto negativa co

mo positiva.

E1 Departamento de Produccidn se relaciona comunicacio-
nalmente con instancias externas a la Subgerencias de Produc-
cién y Programacidon como son la Gerencia de Comercializacidn(con
el fin:de conseguir presupuesto, canjes publicitarios ,etc.)y
Relaciones Publicas {para l1a difusién de los programas ante los

medios informativos).

En un plano interno, la comunicacidn se vincula con 1la
estructuracidn de grupos de trabajo que dicen relacidén con 1los

programas a llevar a cabo. Es frecuente la interaccion entre
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el director, productor y los asistentes respectivos asignados
g un mismo espacto,. Los mensajes en el caso anterior son  de
tipo oral (reuniones de equipo, 1lamadas telefénicas, étc.) y
escrito (memorandums, ' facturas, etc.). Las relaciones comyu

nicativas entre miembros de distintos equipos de trabajo es po

co usual.

Aunque la mayor parte de los funcionarios encuestados de
finié 1la comunicacidn existente como satisfactoria. Sin em
bargo manifestaron la necesidad de mayor intercambio con las

clipulas del sistema Canal 11.

Se dan transacciones comunicativas entre miembros del
Departamento de Produccidn e instancias externas a la organiza
cion Canal 11: auspiciadores, gerentes de empresas, entrevis
tados, ~etc. En todas las situaciones descritas, la comunica

cion adopta las formas oral y escrita.

En este Departamento, ~las conductas de comunicacidn de
las personas implicadas en la relacidn son Interpersonales, pu
diendo adoptar las siguientes modalidades:

a) Diddicas : por ejemplo, interacciones comunicativas .. entre-
el director de un espacio y su asistente, entre Produc

tor y asistente de produccion etc.

b) Seriadas: .por ejemplc, un mensaje de tarea emanado de ins-
.tancias jerdrquicas superiores llega al director' quien:
seencarga de remitirlo , por ejemplo, al productor el que

a su vez , 1o envia al asistente de produccidn.

tente de produccidn , asistente de direccién con el ob-

jeto de coordinar la labor a realizar.
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6.4.6. RED DE PRINCIPALES INTERACCIONES DEPARTAMENTO

DE PRODUCCION

PIRECCION
PFPTO.
PROTAS/CCION



- 80 -

6.4.7. ORGANIGRAMA EXPLICITO DEPARTAMENTO DE

PRODUCCION

PRODUCCION

[ DIRECTORES
™ PRODUCTOREDS

[ CINTATECA

— GENERADOR
CARACTEREDS
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6.4.7.1. ORGANIGRAMA OPERATIVO DEPARTAMENTO DE
PRODUCCION

PRODUCTORES
ASISTENTE
DE
PRODUCCION

DIRECTORES

ASISTENTE
DE

DIRECCION
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SUBGERENCIA ‘DE ‘PRODUCCION 'Y PROGRAMACION ; GERENCIA DE

PRODUCCION Y PROGRAMACION

La Subgerencia de Produccidn y Programacifn es
una gyan drea que depende directamente de la Gerencia de
Produccidén y Programacidn. Bajo la unidad analizada se
encuentran los departamentos de Produccién y Operaciones
donde laboran 84 funcionarios (23 en Produccién, 60 de

Operaciones y un Subgerente).

Los objetivos centrales de la Subgerencia de
Produccidn y Programacién son planificar, coordinar y eje

cutar toda la programacidén nacional del sistema Canal 11.
De los 84 trabajadores que integran la Subge-

rencia de Produccidn y Programacién, 12 (14,4%) fueron en

cuestados.

6.5.1. La Subgerencia de Produccidn y Programacifn en una

perspectiva sistémica.

La Subgerencia de Produccién y Programacién es
un subsistema del sistema Gerencia de Produccién y
Programacidén, el que a su vez es subsistema del
sistema Canal 11. Por razones de estudio, conside
raremos a la Subgerencia de Produccién y Programa-

cidén como un sistema abierto.



AMBIENTE

- ZAuspiciadores, empre
sarios, otras geren-
cias del sistema Ca
nal. 11, publico que
ve o no Canal 11,
Consejo Nacional de
Television, Divisién
Nacional de Comunica
cid Social, ‘etc.

>ENTRADAS

-Recursos técnicos (cdma-
ras, equipos de sonido
e iluminacidn, maquinas
de escribir,etc.)

~-Recursos econdmicos
(prespuestos, financia
mientos, vidticos, suel
dos, etc.)

“Recursos humanos (perso
nal con diferentes ni
veles de especializa-
cion).

-Informicidn (mensajes
de tarea, de manteni-
miento y humanos)




> TRANSFORMACIONES —— SALIDAS

-Disefio de los proyectos
(creacién y planifica-
cién de los programas)

-Realizacion de los pro
yectos(asignacion de
los presupuestos .para
cada programa , reali-
zacion de las esceno-
graffas, confeccion del
vestuario, disposicidon
de la iluminacién en
el set ,etc.)

RETROALIMENTACION <

-Programas nacionales

-Vicepresidencia Ejecutiva de
Canal 11, rating, otras ge
rencias del sistema Canal
11 , aumento o disminucidén de
los auspicios, Consejo Nacio
nal de Television, DINACOS,
etc.

AMBIENTE

-Auspiciadores, empresa-
rios Jotras gerencias
del sistema Canal 11, Pi
blico que ve ono Canal
11, Consejo Nacional de
Television, Division Na
cional de Comunicacion
Social etc.

- €8
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6.5.2. La Subgerencia de Produccién y Programacidn en _cuanto a

organizacidn:

.La Subgerencia de Produccidén y Programacidn es un .sis
tema estable de 84 individuos que trabajan juntos -medianteAuna
jerarquia de rangos y divisidon del trabajo- para alcanzar un

objetivo comlin : realizar toda la programacidén nacional de Ca

nal 11,

La estructura jerdrquica de la unidad analizada se ma
nifiesta en un Subgerente encargado de coordinar y planificar
las labores que se realizan en los dos Departamentos a su car

go: Produccidon y Operaciones.

Para coordinar las diferentes actividades, el Subgeren
te sostiene reuniones semanales con los directores y producto-
res (en ciertas ocasiones también asiste el Jefe del Departamen
to de Operaciones). Las conclusiones se remiten como informes
0 memoréndums a los otros estamentos que componen la Subgeren
cia. Por ejemplo, wuna vez aprobada la salida al aire de un
nuevo programa por la Geréncia y Subgerencia de Produccidn y
Programacidn, se hace llegar un informe desde la Subgerencia
al Jefe de Departamento de Operaciones en donde se le da cuenta
de las principales caracteristicas del espacio (horario y fecha
de emisidén, nUmero de programas, definicidn de las escenogra-
fia ,etc.). Posteriormente, el Jefe de Operaciones se reiline con
sus ocho jefes de secci6n a fin de imponerles del programa y

de las tareas a llevar a cabo.

Con el fin de cumplir el objetivo que persigue la Sub-
gerencia de Produccidn y Programacidon existe una division del

trabajo evidenciada en 14 funciones distintas : Subgerente, di



rectores, productores, asistentes de direccidén, asistentes de
produccién, ~ Jefe de Departamento de Operaciones, utileros,

tramoyistas, camardgrafos de estudio, clamardgrafos de exterio
res, ~maquilladoras, 1iluminadores, técnicos de audio y ves

tuarista.

6.5.3. Componentes de la estructura '‘organizacional de la Subge-

rencia de Produccidon y Programacidn.

6.5.3.1. Metas:

Las metas de la Subgerencia de Produccidén y Pro
gramacidn son planificar , coordinar y ejecutar toda 1la
programacién nacional del sistema Canal 11. Cada depar
tamento y seccidn que integran la Subgerencia de Produc
cidn y Programacidn posee su propias metas explicitas
que coordinadas entre si dan cuenta de la meta eXp]Tcita

de la unidad analizada. Por ejemplo:

La meta del Departamento de Operaciones es pres
tar servicios, proporcionar la infraestructura necesaria
(técnica y humana) en la realizacidon de los programas.
En 10 que se refiere al Departamento de Produécién, su
meta consiste en coordinar y emplear de modo eficaz los
recursos técnicos, econdmicos y humanos de que dispone

el sistema Gamal 11.

6.5.3.2. Tamafio:

La Subgerencia de Produccidn y Programacién es
ta formada por dos departamentoé en los que laboran 84

funcionarios, constituyéndose en una de las dos instan-



cias de mayor tamafio del sistema Canal 11, consideran

do s61o los miembros internos.

La trascendencia de la unidad estudiada se da
por el tipo de labor que se efectlla en su interion,
vinculada con la realizacidn de programas nacionales

que son dirigidos a un publico masivo.

Asimismo, por su objetivo final ,1a Subgerencia
de Producci6n y Programacidn maneja una gran cantidad
de recursos y ocupa un espacio fisico considerable den

tro del sistema.

6.5.3.3. Complejidad:

La Subgerencia es una unidad altamente compleja. En su
interior coexisten individuos de diferentes niveles sociocultu-
rales distribuidos en. 14 funciones diferentes de alta especiali

zacion.

También incide en la alta complejidad las metas de la
Subgerencia y la naturaleza del piblico al que va dirigido el

producto.

6.5.3.3.1, Diferenciacidon vertical:

Se evidencia una alta diferenciacidn vertical
tanto en el organigrama formal como en el operativo
o explicito. Ella se vincula con el gran nimero de
funcionarios que trabajan en la Subgerencia (lo que

obliga a varias jerarquias), la diversidad de lTabo



res especializadas que ahi se realizan y los objeti-
vos finales que persigue la unidad estudiada (por ejem
plg en un solo departamento como es Operaciones exis-

ten tres niveles jerarquicos).

6.5.3.3.2. Diferenciacidn horizontal:

La diferenciacidn horizontal es alta y se mani-
fiesta en los variados niveles de especializacion
que presentan los funcionarios que laboran en esta
Subgerencia (desde ensefianza bdsica completa a educa

cion universitaria).

Finalmente, cabe mencionar que la Subgerencia

no evidencia dispersion espacial.

6.5.3.4. Formalizacidn:

La constante evaluacidon y control de las tareas
que se ejerce dentro y fuera de la unidad analizada
inciden en }a alta forma]izacién que presenta la Subge
rencia. Existe gran disposicién por seguir los conduc-
tos regulares para comunicarse. La mayor parte de 1las
interacciones comunicativas se realizan bajo la forma

de grupos formales de trabajo.



6.5.3.5. Clima:

Variables climdticas detectadas:

a)

La escasez de recursos técni-
cos y economicos dificulta el
trabajo.

Incertidumbre laboral como
consecuencia de la inestabili
dad directiva.

La desorganizacidon frente a
la tarea repercute en el ren
dimiento.

Insatisfaccidn econdmica.

Se vive una alta inestabi}idad
laboral.

Se siente una falta de respeto
hacia el trabajo profesional.

Frecuencia de respuestas :




6.5.3.6. Imagen:

Variables de imagen detectables: Frecuencia de respuestas:
a) Canal 11 vive un buen 3

momento.
b) La imagen del Canal ha 3

mejorado en este ulti-
mo tiempo.

c) Canal 11 estd a la al- 2
tura de los otros cana
les.

d) Canal 11 estd en desven 2
taja fronte a la compe-
tencia.

e) E1 producto del sistema 2

es inferior al de la
competencia.

f) Canal 11 tiene escasez de ]
verdaderos profesionales.

g) Pese a los escasos medios 1
existe en el Canal alta
eficiencia y profesionalis
mo.

NOTA : En la confeccidon de ambas tablas se consideraron la totalidad de
frecuencias de respuestas proporcionadas por cada funcionarios en
cuestados.



E1l clima existente en la Subgerencia de Produccién y
Programacién es negativo. Claramente se puede apreciar que:la
realizacion del trabajo se ve dificultada por la escasez de re
cursos técnicos y econdbmicos y por la desorganizacidn interna
que presenta el sistema. A lo anterior se agrega una -marcada
incertidumbre laboral. Asimismg 1la inestabilidad directiva
provoca en los encuestados sentimientos de impotencia y temor
frente al futuro de la organizacidén. También manifestaron sen
tirse insatisfechos por las bajas remuneraciones que perciben
y porque el sistema no valora el profesionalismo de sus funcio

narios.

Aln cuando el clima que se percibe en la Subgerencia
es predominantemente negativo, 1la imagen que poseen los tra-
bajadores de la organizacién es -en términos generales- posi
tiva. Al respecto, la casi totalidad de los encuestados dije
ron que el Camal estd pasando por un buen momento y que se en

cuentra a la altura de la competencia.

6.5.4. Ambiente:

E1 ambiente aplicable de 1a Subgerencia de Pro-
duccidn y Programacidn esta constituido por el sistema
Canal 11 , Ta Universidad de Chile , el pliblico que ve
o no el Canal , los otros canales de televisidon, agen-
cias de publicidad, empresarios , el Consejo Nacional de
Televisidén , la Division Nacional de Comunicacidén Social,

etc.
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6.5.5. La Conmunicacién organizacional en 1a Subgerencia de Pro-

‘duccidén y Programacidn:

En la unidad analizada se llevan a cabo transac
ciones comunicativas formales destinadas a laconsecucidn
de las metas y supervivencia del sistema. Estas interac
ciones son de tipo descendente (por ejemplo, desde el
Subgerente a los directores de programas) o ascendente
(por ejemplo, desde el jefe de tramoya al Jefe del Depar
tamento de Operaciones). Los mensajes descendentes tie
nen como objetivo impartir informacidon sobre la tarea a
desarrollar (mensajes de tarea) o bien, efectuar un con
trol respecto de la labor encomendada a alguna &rea es
pecifica de la Subgerencia (mensajes de mantenimiento).
Por su parte , los mensajes ascendentes tienen como fin
informar a los niveles jerarquicos superiores sobre la
forma en que se esté 1levando a efecto el trabajo (mensa
je de mantenimiento) o de problemas surgidos durante el
cumplimiento de estds (mensajes de mantenimiento y huma-

nos).

Durante la investigacidn se constatd que los flu
jos comunicativos descendentes son m&s frecuentes que
los de tipo ascendente. Este hecho, en ciertas .aocasio-
nes, dificulta el cabal cumplimiento de los objetivos.Al
respecto una gran parte de los funcionarios se quejo de
la falta de conocimiento por parte de los niveles jerar
quicos ...; superiores (Subgerente.y Jefe de Operaciones)
sobre la totalidad de las tareas que se realizaban en
los estratos inferiores de la organizacidn. La situa
cion anteriormente descrifa puede ser consecuencia del
excesivo hincapié que manifiesta la Subgerencia por se

guir los conductos regulares. Por lo general los subor



dinados se comunican s6lo con sus jefes directos(un he
cho de excepcidn 1o constituye las reuniones semanales
entre el Subgerente, los directores y productores don

de la retroalimentacidn positiva y negativa es frecuen

te y fluida).

La modalidad de mensaje mds usada en la Sub
gerencia de Produccidén y Programacién es la verbal-oral

debido al tipo de labor realizada en la unidad.

Con respecto a la comunicacién externa,son al
tas y frecuentes las interacciones entre la Subgerencia
de Produccidén y Programacidén y el ambiente del Subsiste-
ma y del sistema. Por ejemplo, la Subgerencia interactda
con la totalidad de las gerencias que conformaﬁ el siste

ma Canal 11 y con pdblico ajeno a la organizacién.

kas conductas de comunicacidn de las personas
implicadas en la relacién son de tipo interpersonal,pu-
diendo adoptar las siguientes modalidades:

a) Diédicas: por ejemplo, transacciones comunicativas
entre el director y el productor de un programa;
entre el Jefe del Departamento de Operaciones y el
Subgerente; entre el director de un espacio y su

asistente,etc.

b) Seriadas: por ejemplo, un mensaje de tarea emanado
del Subgerente de Produccidn y Programacidn llega
al Departamento de Operaciones a través de su Jefe
quien se encarga de remitirlo al Jefe de Seccidn
que corfresponda al que a su vez, lo envia a sus

subordinados.
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c) Pequefios grupos: por ejemplo, reuniones entre Subge-

rente, productores, directores y Jefe de Opera
ciones. Reuniones entre Jefe de Departamento de
Operaciones y jefes de seccidn de ese departamen

to etc.
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6.5.7. ORGANIGRAMA EXPLICITO SUBGERENCIA DE PRODUCCION Y PROGRAMACION

SUPGCIA PRAODUCL, .
Y  PROGRAMACON

PRODUCCION OPERACUONED CONTINUIDAD
-DIRECTOREDS ~CAMARAS ESTUDIO Exallal
PRODUCTORES -CAMARAS EXTERIOR [ DIRECTORES ;
FCUNTATECA - AAUDIO FASISTENTES N
"GENERADOR - ILUMINACCN ~CONTROL. EXHBIUQN
SRACTERES CTRAMGOYA FTELECINISTA
-UTILERWA FLOCUTOR
- MAGULLATE. FTRAFICO
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ORGANIGRAMA OPERATIVO SUBGEREMCIA DE PRODUCCION Y PROGRAMACICN
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6.6;‘DEPARTAMENTOlDE'CONTINUIDAD;jGERENCIA'DE‘PRODUCCION Y PRO-
GRAMACION,

E1 Departamento de Continuidad depende directa
mente de la Gerencia de Produccidn y Programacidn. Se compone
de de 18 funcionarios desglosados en : directores de
continuidad, asistentes de direccidn de continuidad, encargado
de pauta,telecinistas,locutores y trabajadores de cintateca.
De este total,fueron encuestados cinco funcionarios conside

rados representativos de sus respectivas secciones (27, 7%),

E1 objetivo central del Departamento de Continui-
dad consiste en sacar al aire en forma continua toda la progra

macidn que emite el sistema Canal 11.

6.6.1. E1 Departamento de Continuidad en una perspectiva siste

mica:

Continuidad es un subsistema del sistema Gerencia
de Prdducciﬁn'y Programacidn el que a su vez es subsiste
ma del sistema Canal 11. Por razones de estudio,conside
raremos al Departamento de Continuidad como un sistema

abierto.



~ ENTRADAS

AMBIENTE

-Gerencias del siste
ma Canal 11,Vicepre
sidencia Ejecutiva
del sistema,etc.

» -Recursos tecnicos(energia
eléctrica,equipos tecni-
cos,etc.)

-Recursos econdmicos(suel
dos, gratificaciones,etc.)

-Rec ursos humanos (personal
calificado).

-Informacidn (mensajes .de
tarea, de mantenimiento y
humanos)




————TRANSFORMACIONES

~»SALIDAS

-Elaboracion de la pauta de
transmisiones.

-Control horario de la sali
da al aire de la programa-

cion mediante una bitdcora.

-Control de las tandas pu

blicitarias antes de su sa
lida al aire.

~-Elaboracion de textos a
través del Generador de Ca
‘racteres.

-Emisién de la programa
cién en forma continua.

—  RETROALIMENTACIONe

-Gerenciasdel sistema Canal
11,Vicepresidencia Ejecuti
va del Cdnal,publico tele
vidente,etc.

AMBIENTE

t Gerencizs del sis

tema Canal:11,Vi-
cepresidencia:Eje
cutiva del siste-
ma,publico televi
dente ,Consejo Na
cional de Televi-
sion,Divisién Na
cional de Comuni-

cacion Social,etc.

- $0l



- 105 -

6.6.2 ET1 Departamento de Continuidad en cuanto a organizacidn:

E1 Departamento de Continuidad es un sistema me
dianamenfé estable de 18 individuos que trabajan juntos
mediante una jerarquia de rangos y divisidn del trabajo
para alcanzar un objetivo comln: emitir en forma conti
nua toda la programacidn del sistema Canal 11 : enviada

por la Gerencia de Produccifn y Programacitn,

Para alcanzar sus metas,el Departamento posee
una jerarqufia de puestos formales que se manifiesta en
un Jefe de Depaftamento de quien dependen .directamente
cuatro directores de continuidad un encargado de con
feccionar la pauta de transmisiones, tres locutores,tres
de cintateca y tres funcionarios de telecine. Los asis+
tentes de direccidn de continuidad,se encuentran bajo

el mando de los directords de continuidad.

La casi totalidad de los funcionarios de la wuni
dad estudiada laboran en tres turnos(excepto el encarga

do de pauta quien cumple horario de oficina).

Cada seccién que conforma el Departamento de Con
tinuidad efectlla una tarea especifica. Por ejemplo los
directores de continuidad se encargan de hacer cumplir
lo establecido en la pauta de transmisiones. En 1o que
respecta a los asistentes de direccidn de continuidad de
sarrollan una labor de apoyo a los directores de conti
nuidad pudiendo incluso reemplazarlos si fuera necesario.
También se preocupan de revisar las tandas con avisos
publicitarios que se emitiran al aire durante sus  tur

nos, de manejar el generador de caracteres.y de Tllevar
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la bitdcora de emision en la que se deja constancia de
todo 1o emitido y de las irregularidades que se hayan
producido (retrasos no calculados,spot publicitarios en
malas condiciones de sonido o imagen,etc.). Por su par
te, el funcionario de pauta se ocupa de contactarse con
la Gerencia Comercial y con el Departamento de Promo
ci6n y Programacidn con ¢1 fin de obtener informacibn pa
ra confeccionar la pauta de transmisiones. En ella se
detalla -segundo a segundo- 1la programacidon que se
emitira durante el dia. Los telecinistas,en tanto, tie
nen como misién emitir todo el material cinematogrdafico
(generalmente son peliculas) y de poner en pantalla los
cartones que sirven de apoyo a los espacios. ET1 perso-
nal de cintateca se preocupa de almacenar y ordenar el

material filmico (videocasetes y rollos de celuloide).
Finalmente, las locutoras informan a los televi

dentes sobre la programacidén a emitirse y, en algunos ca

sos, leen avisos fuera de cdmara.

.6.3. Componentes de la estructura organizacional del Departa-

mento de Continuidad:

6.6.3.1. Metas:

La meta del Departamento de Continuidad consis-
te en sacar al aire en forma continua la programacidn que
emite el sistema Canal 11. Cadé seccidn que confiorma el
Departamento posee sus propias metas explicitas que coor-
dinadas entre si dan cuenta de la meta explicita de la

unidad analizada.
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Por ejemplo, la meta de los directoreé de conti-

nuidad es hacer cumplir a cabalidad lo establecido en

la pauta de transmisiones.

Los asistentes de direccién, por su parte, tie
nen como meta prestar una eficaz labor de apoyo a 1los
directores de continuidad, reQisando las tandas con
avisos publicitarios que saldrdn al aire durante sus
turnos, manejando el generador de caracteres y 1llevan

do la bitdcora de emisidn.

La meta de pauta consiste en confeccionar la pau

ta de transmisiones.

Los telecinistas tienen como meta emitir sin
errores el material cinematografico y poner en panta-

1la cartones de apoyo que necesite alglin programa.

La meta del personal de cintateca es almacenar y

ordenar el material filmico que 1lega hasta esa unidad.

Por dltimo, la meta de las locutoras de continui
dad es informar en forma amena sobre la programacién a
emitirse y con ello motivar al telespectador a segquir

en la sintonfa.

Durante la investigacidn fue posible constatar
que el cumplimiento de Tas metas que peréigue el Depar
tamento de Continuidad es parcial, ya que rara vez se
produce absoluta concordancia entre lo establecido en
Ta pauta de transmisidn Yy 1o que efectivamente sale al
aire. (por ejem§1o, atrasos no preVistos,cintas con pro

blemas de diversa indole).
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6.6.3.2. Tamafo:

E1 Departamento de Continuidad es de 'regular
tamaho. En esta unidad laboran 18 funcionarios distri
buidos en un espacio fisico conformado por dos ofici-

nas, salas de cintateca y telecine .,y switch.

6.6.3.3. Complejidad:

Dada la labor que desempefia el Departamento de Con
tinuidad es una unidad compleja. Las numerosas varia
bles técnicas y humanas que se manejan, la presencia de
una estructura jerdrquica de puestos formales bien :de
Timitados y la existencia de pautas altamente estructu
radas sobre la forma de realizar gran parte de la la

bor , hacen de Continuidad un Departamento complejo.

Dentro de la complejidad se manifiestan dos as

pectos:

6.6.3.3.1. Diferenciacidn vertical:

Se evidencia una alta diferenciacidn verti-
cal vinculada con el ndmero de funcionarios y determi
nada por los diversos niveles jerdrquicos existéntes.
La estructura jerarquica de puestos formales estable
ce a un Jefe de Departamento quien ‘tiene bajo su car
go a los directores de continuidad, Tlocutoras,encar
gado de pauta, funcionarios de telecine y cintateca.
De los directores de continuidad , a su vez, dependen

los asistentes de direccidn de continuidad.



- 109 -

6.6.3.3.2. Diferenciacidon horizontal:

Es alta y se manifiesta en los diversos nive
les de especializacidén que poseen los 18 funcionanios
del Departamento (desde ensefianza secundaria completa a

educacidn universitaria).

6.6.3.4. Formalizacion:

E1 grado de formalizacidn al dinterior del Departamen-
to de Continuidad es alto, en el sentido que prima la vertica
- lidad en las interacciones comunicativas y en que existe ade
mdis 1o que Rogers llama: "hincapié en seguir las reglas y pro

cedimientos en el desempefio de las funciones".

Como una forma de vigilar el cabal cumplimiento de

las metas explicitas existe una bitd&cora en el swicth donde el
asistente de direccidon de continuidad consigna las diferencias
entre la pauta de transmisidn tedrica y la que efectivamente
sale al aire (por ejemplo, se deja constancia de atrasos en la
emisibn de los avisos publicitarios, fallas de diversa indo-

le que pudieran contener las cintas,etc.)

A 1o anterior, cabe agregar que los niveles jerarqui-
cos superiores (Gerencia de Produccidn y Programacidén) constan

temehte estdn evaluando el cumplimiento de las tareas.

6.6.3.5. Clima:

- Variables climdticas detectadas: Frecuencias de respuetas:

a) La rotativa directiva impide 2
un buen rendimiento en el tra
bajo.
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b) €1 trabajo se realiza en for
ma poco profesional.

c) La escasez de recursos difi-
culta el trabajo.

d) Insatisfaccion econdmica

6.6.3.6. Imagen:

Vaf%abieétde-iMégen:‘

a) E1 canal pasa por un buen
momento.

b) No estd a la altura de los
otro canales.

c) Pese a los escasos medios
existe en el canal un
alto profesionalismo.

d) Canal 11 tiene escasez de
verdaderos profesionales.

e) La imagen del Canal ha em-
peorado en el Gltimo tiem-
po.

Frecuencias de respuestas:

NOTA: En la confeccidon de ambas tablas se considerd la frecuencia total
de respuestas entregadas por cada funcionario que fue encuestado.
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Se consignaron cuatro variables climaticas negativas
con seis frecuencias de respuestas. Esta percepcion climdtica
estd asociada a la inestabilidad directiva y a la escasez de

recursos técnicos y econdmicos que posee la empresa.

En relacidén a la imagen que los funcionarios poseen de
su organizacidn se consignaron cinco variables de las cuales dos
son positivas y las restantes poseen connotacién negativa. En
xuanto a las frecuencias de respuesta, cinco de ellas avalan

las variables positivas y cinco a las negativas.

Cabe destacar que se considerdé como variable positiva a
Ta que hace mencidon que “pese a los escasos medios existe en el
Canal un alto profesionalismo" por considerarse que la segunda

parte de la variable era la que poseia mayor peso.

6.6.4., Ambiente:
E1 ambiente aplicable del Departamento de Continuidad
estda constituido por el sistema Canal 11, la Universidad
de Chile, el pUb]ico que ve o0 no el Canal, empresarios ,
agencias de publicidad, el Consejo Nacional de Televisidp

la Divisidon Nacional de Comunicacion Sogial,etc.

6.6.5. La comunicacién organizacional en el Departamento de Conti-

nuidad:

Dentro del Departamento se realizan una serie de transac
ciones comunicativas formales destinadas a disminuir 1la
incertidumbre, obtener las metas propuestas y adaptarse a

los cambios ambientales.



- 112 -

E1 Jefe del Departamento se comunica con sus subor
dinados de manera oral y escrita (memordndums). Los ob-
jetivos de esta comunicacidn son impartir mensajes de
tarea, de mantenimiento y humanos. Ademds, semanalmen
te se realizan reuniones entre los funcionarios y el Je

fe del Departamento para analizar y discutir problemas

vinculados con la tarea.

La comunicacidn ascendente, hacia el Jefe de De
partamento, es abundante pudiendo adoptar las modalida-
des oral y escrita. En un nivel ascendente de la je
rarqufa se siguen los conductos regulares (por ejemplo,
es-el Jefe del Departamento de Continuidad quien se co

munica con el Gerente de Produccibn y Programacidn).

Los directores de continuidad realizan sus trab=-
jos de acuerdo a una pauta de transmisiones en la que
se les indica todos los detalles vinculados con la emi
sién de la programacion (comunicacion formal escrita).

E1 director de continuidad interactda con locutoras,asis
tentes de direccidn de continuidad, telecinistas y fun-
cionarios de cintateca empleando para este propésito co
municacién oral (comunicacidén cara a cara) o mediante fo
nos {cuando entrega instrucciones a algun funcionario que

se encuentre en el set como es el caso de las locutoras).

Por su parte, el encargado de confeccionar la pau-
ta de transmisidn interactda con el Jefe del' Departamen
to empleando para ello comunicacidon oral y escrita. EI
funcionario de pauta rara vez interactla con.los otros

individuos del Departamento.
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E1 asistente de direccidn de continuidad interactla
comunicacionalmente con los directores de continuidad,
con las locutoras, personal de telecine y cintateca. Es

te tipo de comunicacidn es principalmente oral.

Los funcionarios de telecine se comunican con los
directores, con los asistentes de direccidn de continui-
dad y con el Jefe del Departamento. Estas interacciones
adoptan fundamentalmente las modalidades oral y escrita.

(memorandums) .

En lo que respecta al personal de cintateca se re-
laciona con el Je* - de Continuidad, directores y asisten
tes de direccidn empleando para ello comunicacidn oral y

escrita.

Las locutoras interactian oralmente con los asisten
tes y directores de continuidad, ademas del Jefe del De

partamento:.

En un plano externo, los funcionarios de Continuidad
interactlan con la Gerencia de Produccién y Programacidn
(Departamento de Prensa, Departamento de Promoci6n y Pro-
gramacion), Gerencia Comercial (Departamento de Programa
cion Publicitaria) y Gerencia Ingenjerfa. En todos los
casos mencionados la comunicacidn es de tipo oral (1lama
das telefdnicas o por cit6fono) y escrita (memorandums,
informes). Por Ultimo, cabe sefialar que las locutoras de
continuidad se comunican audio-visualmente con un pfliblico

masivo de televidentes.
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En este Departamento, las conductas de comunicaciodn
de las personas implicadas en la relacidn son de tipo
Interpersonal, pudiendo adoptar las siguientes modalida-

des:

a) Diddicas: €jemplo ,interacciones comunicativas entre
el Jefe de Departamento y el encargado de Pauta; en
tre un director de continuidad y su asistentejentre

la locutora y el director de continuidad,etc.

b) Seriadas: ejemplc de este tipo de interaccién son los
mensajes de tarea que emite el Jefe del Departamen-
to hacia el director de continuidad. Este a su vez

los remite a los asistentes de direccidn de continui

dad.

c) Pequefios grupos: este tipo de interaccidn se grafica

en las reuniones frecuentes entre el Jefe de Depar-
tamento, asistentes de direccib6n de continuidad, di-

rectores de continuidad y locutoras.
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6.6.6. RED DE PRINCIPALES INTERACCIONES DEPARTAMENTO

DE CONTINUIDAD

FUNCIONARIO
DE
PAUTA ,
€F
LOCQUTORES \éPTEO. FUNCUONARIOS
CONTINUIDAD CON'T1NU|D°D . - UNTATECA
DIRECORE S
CONTINUIDAD
ASISTENTES
DIFRECCION

CONTINUIDAD
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6.6.7, ORGANTGRAMA EXPLICITO DEPARTAMENTO DE
CONTINUIDAD

CONTINUIDAD

[ PAUTA

— DIRECTORED

—— ASISTENTES

[ CONTROL. EXHIBIC.

[ TELECINISTA

— LOCUTOR

— TRAFICO



ORGANIGRAMA OPERATIVO DEPARTAMENTO DE CONTINUIDAD

6.6.7.1.
JEFE DPTO.
CONTINUIDAD.
FUNCIONAIUO FUNUONATUAS DITMECTORED ENCATADO
LOCUTORES CINTATECA TEL ECNE CONTINUIDAD PAUTA
AJSTENTE DE
DIRECUION CE

CONTINUIDAD

- lel -
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6.7. DEPARTAMENTO DE PROGRAMACION Y PROMOCIONESifGERENCIA'DE

- 'PRODUCCION Y PROGRAMACION

E1 Departamento de Programacidn y Promociones de
pende directamente de la Gerencia de Produccidén y Programacidn.

Este Departamento estd conformado por dos secciones: Trdfico y

Promociones.

E1 objetivo central del Departamento consiste en
ser una instancia asesora de la Gerencia de Produccidn y Pro
gramaciﬁn en lo que respecta a programacifén y ser un "vaso co
municante" entre la Vicepresidencia Ejecutiva del Canal y el

Departamento de Continuidad.

De los 8 trabajadores que integran el Departamento,

2(25%) fueron encuestados.

6.7.1. ET1 Departamento de Programacidén y Promociones _en  ‘una

perspectiva sistémica:

E1 Departamento de Programacibn y Promociones es
un subsistema del sistema Gerencia de Produccidn y Pro
gramacidn, el que a su vez es subsistema del Sistema <Ca
nal 11. Por razones de andlisis , consideraremos al De

- partamento de Programacidon y Promociones como un sistema

abierto.



AMBIENTE

-Distribuidores de pe-
licula, Consejo de.ca
lificacién Cinemato-
grdfica, Gerencias .de
Canal 11, Vicepresi-
dencia Ejecutiva del
sistema,etc.




5 ENTRADAS

—y TRANSFORMACIONES

-Recursos técnicos(video
casetes,cassettes,maqui
nas de escr1b1r etc.)

-Recursos humanos (perso-
nal calificado)

-Recursos econémicos
(sueldos,bonificaciones,
etc.).

-Informacidon (mensajes de
.tarea, de mantenimiento
y humanos.

-Diseno de campafias de promo-
cion de la:.programacién(para
que se transmita por el €a
nal) .

-Disefio y confeccion de spots
institucionales(para la Uni-
versidad u otra institucion
que 1o solicite).

-Revision del material filmi
co {en cassettes y material
cinematogrdfico)

-Confeccion ' de informes téc
nicos elaborados a = partir
de la revision del material
:f1Imico.

-Confeccion de la cartola de

programacidn.




—___5 SALIDAS

«

-Spots institucionales ¢

informes ténicos so
bre el material fil
mico analizado, carto
la de programacién,
campanas de apoyo de
sintonia, informacidn,
etc.

AMBIENTI:

- Gerencias de Ca
nal 11  Vicepre-
sidencia Ejecuti

‘va del sistema,
Universidad de

- €2l
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6.7.2. E1 Departamento de Prdogramacidn y Promociones en cuanto

"'a organizacion:

E1 Departamento de Programacidn y Promociones
es un sistema medianamente estable de ocho individuos
que trabajan juntos mediante una jerarquia de rangos y
divisidn del trabajo para lograr un objetivo comin: ase
sorar a la Gerencia de Produccidn y Programacién en 1o
vinculado con la programacidn, determinacidn de hora-
rios y fechas de la salida al aire de los programas, di
sefio de campafias de promocidn para los espacios, crea-

ci6n de spots institucionales,etc.

La estructura jerdrquica de la unidad analizada
se manifiesta en un Jefe de Departamento encargado de
coordinar y planificar las labores que se llevan a cabo

en Programacidon y Promociones.

Con el fin de cumplir los objetivos que persi
‘gue el Departamento, existe una divisién del trabajo que
se evidencia en funciones diferentes: controlador de exhi
bicion , revisador de videocasetes y encargado de contra-
tos. Todos ellos conforman la seccidn de Trdfico. A la
anterjor se agrega la seccién de Promociones integrada:

por dos trabajadores.

La seccidn de Trafico tiene como objetivo revi
sar y dejar en condiciones el material que se exhibira
por las pantallas (limpieza de las cintas, elaboracidn de
informes técnicos de contenido, reedicién de los videoca-
setes para introducir cortes publicitarios,etc.). Ademds
esta seccifn se encarga del manejo de los contratos con
las distribuidoras cinematogrdaficas. Por su parte, Promo

ciones se encarga del disefio de las campafias de apoyo de
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sintonfa, de confeccionar los spots institucionales. y

la cartola de programacidn.

6.7.3. Componentes de la estructura organizacional del'Departa-

mento de Programacidén y Promociones:

6.7.3.1. Metas:

La meta del Departamento de Programacibén y Pro-
mociones consiste en asesorar eficazmehte a la Gerencia
de Produccién y Programacidn en lo vinculado a la pro-
gramacion a emitirse. Para este fin, Programacién y Pro
mocién disefia las campafias de apoyo de sintonfa, estable
ce contratos con las compafifas distribuidoras de pelicu-
las, elabora informes técnicos y de contenido del mate
rial, confecciona la cartola de programacidn, realiza
spots institucionales,etc. Las diferentes secciones que
conforman la unidad analizada poseen sus propias metas ex
plicitas que coordinadas entre si dan cuenta de Ta meta
exp]icita del Departamento de Programacién y Promociones.
Por ejemplo:

La meta de los funcionarios de Promociones con
siste en disefiar las campafias de apoyo de sintonia, ela-
borar Tos spots institucionales y confeccionar la carto-

la de programacién,

Control de exhibicion tiene como meta Vigi]ar
que la programacidén y dos spots publicitarios y/o insti-
tucionales salgan al aire en Optimas condiciones y en el

horario estipulado en la pauta de transmisiones.



- 126 -

E1 personal que revisa los videocasetes, por
su parte, tiene como meta limpiar las cintas, elaborar
informes técnicos y de contenido de los videocasetes 'y
reeditarlos en aquellos casos en que sea necesario in

troducir cortes para publicidad.

La meta del funcionario de contratos es esta
blecer acuerdos de exhibicidon con los distribuidores ci
nematograficos que resulten convenientes para el Canal
(arriendos de peliculas a bajo precio y reemisidén autoe.

rizada).

. 6.7.3.2.:Tamafo:

Programacidn y Promociones depende directamente
de la Gerencia de Produccién y Programacidén. En su inte
rior coexisten ocho individuos repartidos en dos seccio-
nes: Trdfico y Promociones. Por el escaso nimero de com
ponentes y por el reducido espacio f{sico que ocupa, el

Departamento es de poca magnitud.

6.7.3.3. Complejidad:

El Departamento de Programacién y Promociones no
posee una alta compltejidad, ya que en &1 laboran ocho in-
dividuos que desarrollan cuatro funciones especfficas que

no requieren especializacidn,
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6.7.3.3.1. Diferencidacidn vertical:

Presenta una baja diferenciacidn vertical
por cuanto s6lo se evidencian dos instancias jerdrqui-

cas: Jefe de Departamento y funcionarios.

6.7.3.3.2. Diferenciacidén horizontal:

La diferenciacidn horizontal al interior de

la unidad analizada también es baja. En la ejecucién

‘de sus labores los funcionarios no precisan de un alto
nivel de especializacton (salvo el Jefe del Departamen-
to, el resto de los empleados sdlo posee educacian se

cundaria completa).

6.7.3.4. Formalizacidn:

Debido a su reciente creacién, el Departamen-
to de Programacidn y Promociones no posee un acabado con
junto de procedimientos sobre la tarea a desempeiiar.0Otro
factor que atenta contra la formalizacton e's la gran
cantidad de mensajes de tarea y mantenimiento de tipo

verbal usados al interior del Departamento.

Pero, a pesar de lo anteriormente expuestq se
detectd un cierto grado de formalizacidén manifestado a
través de los informes técnicos, de contenido,cartolas
de programacidén y otros mecanismos comunicativos que el
Departamento debe remitir a otras instancias del Siste-
ma Canal 11. Asimismo, la Gerencia de Producci@n y Pro
gramacidn en forma constante evalla y supervisa el tra

bajo del Departamento analizado.
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6.7.3.5. Clima:

Variables climaticas detectadas: ~ Frecuenctias de respuestas:

a) La escasez de recursos ¢
técnicos y econdmicos
dificulta el trabajo.

b) Se vive una alta ines- ]
tabilidad laboral.

6.7.3.6. Imagen:

Variables de imagen detectadas: Frecuencias de respuestas:

a) La imagen que presenta el 1
canal es satisfactoria.

b) La falta de recursos del 1
sistema se suple con crea
tividad y deseo de supera
cton de sus funcionarios.

NOTA: En la confeccifn de ambas tablas se considero la frecuencia
total de respuestas entregadas por cada funcionario que fue
encuestado.

Se consignaron dos variables climdticas con con
notacidn negativa y tres frecuencias de respuestas. En
la negativa percepcian climdtica inciden la escasez de

recursos técnicos 'y econdmicos y la alta inestabilidad

laboral.

La percepcidn que 10s funcionarios tienen de su
organizacidn es positiva ya que se consignaron dos varia
bles con dos frecuencias de respuestas que poseen esa

connotacidén. Los trabajadores creen que su empresa po
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see una imagen satisfactoria y que la falta de recur-
sos internos se suple con las caracteristicas persona

les de sus miembros.

Ambiente:

E1 ambiente aplicable del Departamento de Pro
gramacidn y Promociones estd constituido por-el siste
ma Canal 1] ,la Universidad de Chile, distribuidores de
pe]icu]as. Consejo Nacional de Televisi6tn, Consejo del

Ca1ificac1dh cinematografica,etc.

La comunicacion organizacional en el Departamento de

Programacidon y Promociones.

En la unidad analizada se llevan a cabo transac
ciones comunicativas formales destinadas a la obten

cion de metas y supervivencia del sistema.

Estas interacciones son de tipo descendente
(del Jefe de Departamento a los funcionarios) y el obje
tivo de estbs mensajes es impartir informacidn sobre
la tarea a desarrollar y la forma en que ésta debe 1le
varse a cabo. Los mensajes de tipo ascendente (de 1los
funcionarios al Jefe de Departamento) tienen como obje
tivo informar a su superior sobre ‘la forma en que se es
té 1levando a efecto el trabajo(mensajes de mantenimien
to) o de probiemas surgidos durante el cumplimiento de

2ste (mensajes de mantenimiento y humanos).
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Durante la investigacidon se detectd que exis-
te igual cantidad de mensajes de tipo ascendente y des
cendente tendiéndose al equilibrio. Hacia niveles je
rdrquicos superiores (Gerencia de Produccian y Progra-

macidn) se siguen los conductos regulares.

Dado el tipo de trabajo realizado en el Depar
tamento, la modalidad mé&s usada es la verbal oral.
Cuando es necesario dejar constancia se recurre a :la
modalidad verbal escrita (memorandums). A<imismo, la
unidad analizada, se realizan:frecuentes reuniones en

tre el Jefe de Departamento y los subordinados.

Las interacciones comunicativas hacia el am
biente son, principalmente, de tipo verbal escrito.Por
ejemplo, los funcionarios encargados de revisar los
videocassettes elaboran informes técnicos y de conte-
nidos.que son remitidos a Pauta (Departamento de Con-

tinuidad) y Gerencia Comercial.

La cartola de programacidn que disefia el De-
partamento se hace 1legar a las distintas gerencias del

Canal.

También existe interaccliones con 1instancias
externas al sistema Canal 11 como es el caso de los dis

tribuidores de peliculas (firmas de contratos de arren-

damiento).
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Las conductas de comunicacidon de las personas
implicadas en la relacidn son de tipo Interpersonal,pu

diendo adoptar las siguientes modalidades:
a) Diddicas: Por ejemplg, interacciones comunicativas

entre el Jefe de Departamento y alglun funcionario,

0- bien, entre dos funcionarios del Departamento.

b) Pequefios grupos: por ejemplo, las reuniones realiza-

das entre el Jefe de la unidad analizada y todos

sus subordinados.



6.7.5.1. PRINCIPALES INTERACCIONES EN EL DEPARTAMENTO DE PROGRAMACION Y PROMOCIONES;

LOS MENSAJES: SU FLUJO, DIFUSION Y PROPOSITO

EMISOR

RECEPTOR

MODALIDAD DE LOS
MENSAJES

MET.DIFUSION
SOFTWARE

MET.DIFUSION
HARDWARE

PROPOSITOS DE LOS -
MENSAJES

Jefe Depto.Pro-
gramacién y Pro
mociones.

e o o o - s e —— e =

Funcionarios
de Promociones.

Furicionarios de
Promocidn.

Control de exhibi
cion.

Encargado de con-
tratos.

Revisador de vi-
deos.

Jefe Depto.Progra
macién y Promocio-
nes.

Control de exhibi

Encargado de
contratos.

Verbales y no
verbales.

Verbales y no
verbales.

e - e e - —_— - - —— - -

Verbales y no
verbales.

Verbales y no
verbales.

e T e ket

Verbales y no
verbales.

Verbales y no
verbales.

Verbales y no
verbales.

-Reuniones ,comunica-
cidn directa,memo-
rdndums ,etc.

-Reuniones ,comunica-
cion directa, memo-
randums ,etc.

~-Reuniones ,comunica-
cion directa,memo-
randums ,etc.

-Reuniones ,comunica-
cién directa,memordn
dums ,etc. n

-Reuniones , comunica-
cién,memorandums, -

-Reuniones ,comunica-
cidon directa.

-Reuniones ,comunica-
cién directa.

Uso de citéfono,
maquina de escri
bir.

Uso de citafono,
maquina de escri
bir.

Uso de citéfono,
mdquina de escri
bir.

e mm m i ———— - -

Uso de citéfono,
mdquina de escri
bir.

Uso de citdfono,
mdquina de escri
bir.

Uso de citdfono.

e = . - ——— e - - - —

Uso de citafono.

De tarea,manteni-
miento y humanos.

De tarea,manteni-
miento y humanos.

De tarea,manteni-
miento y humanos.

- - — . — —— ———-

De tarea, manteni-
miento y humanos.

De mantenimiento
y humanos.

e = - - - —— - - -

De mantenimiento.

e mm— - —— - - -

De mantenimiento.

e e e e e, -

AN
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6.7.6. RED DE PRINCIPALES INTERACCIONES DEPARTAMENTO

PROGRAMACION Y PROMOCIONES

EXHIBIAUO
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Y PIOMOC

EXHIBIUON

RENISADOTC
VTR,

ENCARGADO
DE. CONTRATOS

FUNCIONARTUCH
FUOMOCIONES
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6.8. DEPARTAMENTO DE PRENSA; GERENCIA DE PRODUCCION 'Y ‘PROGRAMA-
CION

E1 Departamento de Prensa es una gran 3rea que depen
de directamente de la Gerencia de Produccidn y Programacidn. Se
compone de 60 funcionarios desglosados en: 15 periodistas,9 ca
mardgrafos, 8 asistentes de c¢dmaras, 4 productores, 5 asisten-
tes de produccidon, 3 funcionarios de archivo, 5 editores, 7 lo-
cutores, 3 funcionarios de arte. A los anteriores se suman el
Editor Jefe y e\kJefe de Turno Diurno. De ese total, fueron en
cuestados nueve funcionarios considerados representativos de

sus respectivas secciones (15 %).

E1 objetivo central del Departamento analizado se
traduce en sacar al aire cuatro informativos y dos avances de
prensa diarios ("Panoramé al Despertar”,"Panorama al Mediodia",
fPanoramaf y ?Panorama Martini al Cierre". Sabados y domingos

s610 se emite un informativo diario).

6.8.1. El Departamento de Prensa en una’perspectiVa'Sisfémica:

Prensa es un subsistema del sisté€ma Gerencia de Pro
ducci@&n y Programacidén el que a su vez es subsistema del

sistema Canal 11.

Por razones de estudio consideraremos al Departamen-

to de Prensa como un sistema abierto.



AMBIENTE

-Gerencia de Produc
cion y Programacion,
otras Gerencias del
sistema Canal 11,Di
nacos,agencias in-
formativas,etc.




———+ENTRADAS

-Recursos técnicos(maqu1na
de escribir,camaras,video
cassettes etc )

-Recursos economicos(suel-
dos,vfaticos,beneficios,
etc.)

~Recursos humanos(personal
calificado)

-Informacion:mensajes de
tarea,mantenimiento y hu
manos emanados al inte
rior del sistema. Mensa-
jes de tarea provenientes
de DINACOS, Secretaria Ge
neral de Gobierno,etc.




AMBIENTE

-Gerencias del siste
ma Canal 11,Vicepre
sidencia Ejecutiva
del sistema,pUblicu
televidente ,DINACOS,
Consejo Nacional
de Televisian.

- 8¢l -

—RETROALIMENTACION <

rencia de Produccfon y
ogramacifn, otras Geren
as del sistema, Consejo
cional de Televisidn,pw
ico televidente, Minis-
rio del Interior,Secre-
ria General de Gobierno,
C.
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6.8.2. E1 Departamento de Prensa en cuanto a organizacidgn:

E1 Departamento de Prensa es un sistema mediana
mente estable de 60 individuos que trabajan juntos me
diante una jerarquia de rangos y divisidn del trabajo
para alcanzar un objetivo comiUn: sacar al aire cuatro

informativos y dos avances de prensa diarios.

La unidad analizada depende jerdrquicamente de la
Gerencia de Produccidn y Programacifn. Al interior del
Departamento, la estructura jerdrquica se manifiesta en
un Editor Jefe encargado de coordinar la labor que se
realiza. Bajo €1 se encuentran el Jefe de Turno Diurno
e inmediatamente después 1o§ periodistas, el Jefe de
Productores, Jefe de Camardgrafos, Jefe de Edicidn,Jefe
de Archivo y el Jefe de Arte. En un nivel inferior se
ubican los funcionaribs de las secciones mencionadas.los
periodistas jefes de los informativos matinal y cierre
asT como los locutores de todos los noticieros dependen

directamente del Editor Jefe de Prensa.

E1 Editor Jefe de Prensa(o en su reemplazo el Je
fe de Turno Diurno)confecciona la pauta diaria de acti-
vidades(en ella se anota el nombre de la noticia,el lu-
gar y hora) sobre la base de comunicados de Premsa que
1legan hasta el Departamento,mediante lacpauta informati
va que emite cada 24 horas la égencia de noticias ORBE,o
bien, a través de la informacién que poseen los periodis
tas. Acto seguido, el Editor Jefe asigna tareas a los re
porteros (situacién que es mds flexible cuando se tiene un
frente noticioso determinado). Luego, el Jefe de Camard-

grafos consigna en la pauta los nombres de los camardgra
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fos y asistentes respectivos que acompafiaran a cada pe-
riodista en la realizacid6n:.ide su trabajo. E1 procedi-
miento antes mencionado se 1leva a cabo al inicio de

cada jornada y por la tarde.

Una vez cumplido su trabajo de reporteo, el perio
dista pide usualmente instrucciones al Editor Jefe (o0 al
Jefe de Turno Diurno) sobre el tratamiento que se le da
rd a la noticia (duracfon de la nota, si va o no con re
grabacién y/o "cuﬁa‘D.Redmnada la informacibn, el perio
dista entrega el libreto (contiene siete copias adenfas
del original) al Jefe de Turno Diurno quien se encarga
de aprobarlo. Acto seguido, solicita autorizacién ~~ al
productor de turno de editoras para ingresar a alguna de
las dos salas de edicidn a fin de procéder al "armado de
la noticia". Cuando no se poseen imagenes del hecho no
ticiosq, ¢ bien, cuando el perjodista desea enriquecer
visualmente su informacidn, requiere material de archivo
al producbor encargado quien, a su vez, informa a Ta sec
cién de archivo sobre To que se necesita. Los funciona
rios de archivo hacen 1legar el videocassette con - 1as
imdgenes pedidas (en caso de que se tengan) a 1a‘sa1a de
edicidn. Una vez concluida la labor de armado, otro pro
ductor (o asistente) retira la cinta de edicion y la tras
lada a la sala de Prensa donde procede a revisar el video
cassette (comprueba si la duracidén estd acorde con lo es
tipulado en la pauta y con la informacidon que se supone
debe contener). Luego, ubica la cinta de acuerdo con una
pauta de presentaci@n de noticias (indica el orden en
que se emitiran al aire y la duracidn de cada nota) que

fue redactada por el Editor Jefe.
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E1 Jefe de Turno Diurno se preocupa de hacer 1le-
gar los 1ibretos al Jefe de Productores quien se encar
ga de ordenarlos y enumerarlos de acuerdo con la pauta de
presentacidn y de hacer 1legar las dos primeras copias
a los locutores del noticiero. El1 resto queda en manos
del director del informativo, del asistente de direc-
cidn, productor de prensa de estudio, personal de aux

dio, telecine y video tape.

6.8.3. Componentes de la estructura organizacional del Departa-

mento de Prensa

6.8.3.1. Metas:

La meta del Departamento de Prensa se traduce
en sacar al aire cuatro informativos y dos avances de

prensa diarios.

Cada seccion del Departamento posee sus propias
metas explicitas que coordinadas entre si, dan cuenta de

las metas expTfcitas del Departamento de Prensa.

Por ejemplo, las metas de los periodistas son
recoger y proporcionar una visian objetiva de los hechos
jnformativos a cubrir logrando una maximizacidn de los

recursos audiovisuales.

La meta de Produccidn es proporcionar los recur
sos técnicos, econdbmicos y humanos que requieran los pe

riodistas en la realizacian de sus tareas.

Archivo, por su parte, tiene como meta proporcio

nar las imagenes que requieran los periodistas.
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La meta de Edicidn se traduce en armar las no-
tas de acuerdo a principios cinematogrédficos en una se

cuencia cronoldgica.

La Seccidon Camaras tiene como meta proporcionar

las imdgenes que los periodistas soliciten.

La meta de Arte consiste en entregar material

audiovisual de apoyo.

6.8.3.2. Tamano:

E1 Departamento de Prensa es una de las dos
dreas de mayor tamafio del sistema Canal 11. En su inte-
rior laboran sesenta funcionarios repartidos en nueve

secciones que cumplen funciones de diversa findole.

Por el nlimero de funcionarios que lo componen,
por el gran espacio fisico que ocupa y por la trascenden
cia de su labor, se puede sefialar que el Departamento de

Prensa es de gran tamafo.

6.8.3.3. Complejidad:

Es un Departamento altamente complejo. En su
interior interactdan individuos de diferentes niveles so
cio-culturales que realizan, en alguna de las cinco sec~-

ciones, trabajos especificos.
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Otro factor que incide en la complejidad del
Departamento es la meta de la unidad: emitir cuatro 'in
formativos y dos avances de prensa diarios dirigidos a

un pliblico masivo.

Dos formas a través de las cuales se manifies

ta la complejidad detectada en el Departamento de Pren

sa son:

6.8.3.3.1. Diferenciaci6én vertical

Se evidencia una jerarquia formal que se tra
duce en un Editor Jefe de Prensa, un Jefe de Turno Diur
no y en un nivel inferior de la jerarqufa periodistas y
cinco Jefes de Seccién (Producci6n, Cadmaras, Archivos,
Arte y Edicidn). Bajo ellos se encuentran los subordi-
nados.

En un nivel ascendente, el Editor Jefe !de
Prensa esté jerﬁrquicamente bajo el Gerente de Produc-

cién y Programacidn.

6.8.3.3.2. Diferenciacidn horizontal:

En el departamento analizado laboran indivi-
duos con diferentes niveles de especializacifn que van
desde aquellos con ensefanza secundaria (locutoras,asis
tentes degéémaras,etc.) a funcionarios con ensefanza
universitaria especializada {periodistas, bibliotec6lo-
gos). En un nivel intermedio se encuentran aquellos
que han cursado estudios técnico-profesiona]es(produc-

tores).
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6.8.3.4. FormaliZzacion:

E1 Departamento analizado manifiesta un alto
grado de formalizacidon por el hecho que prima la verti-
calidad en las interacciones comunicativas y en . que
existe un rigido control sobre los procedimientos de tra

bajo.

Los procedimientos a seguir en el desempefio de
funciones, también provienen del exterior del sistema.
Por ejemplo, el Departamento recibe mensajes de tarea
y es controlado en su ejecucidon por instancias como son
la Divisién Nacional de. (omunicacifn Social y Secretaria

General de Gobierno.

En un plano interno, la Gerencia de Produccion
y Programacion evalda en forma perfddica el trabajo que
realiza el Departamento a través de interacciones comuni
cativas con el Jefe del Departamento y la revisidin del

material informativo emitido.
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6.8.3.5;'C1ima:

" Variables climdticas detectadas: Frecuencias de respuestas:

a) Los directivos del siste 3
ma no valoran a sus tra
bajadores.

b) La falta de integracidn 3
que se vive en el siste-
ma repercute en el rendi
miento.

c) La escasez de recursos 3
dificulta el trabajo.

d) Los funcionarios se iden- 2
tifican con la.. Empresa.

e) La inestabilidad directi- 3
va repercute negativamen-
te en la tarea.

f) Insatisfaccidon econdmica \ 2

NOTA: En la confecci6n de ambas tablas se consideré la frecuen
cia total de respuestas entregadas por cada funcionario
que fue encuestado.
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6.8.3.6. Imaden:

"VariaBTéS'dé'imagen detectédas: ‘Frecuencia de respuestas

a) La imagen del fanal es 3
muy negativa.

b) No hay fe en el creci- 2
miento . de la organiza-
cidn,.

c) E1 Canal 11 no estd a 2
la altura de la compe-
tencia,

d) La imagen de Canal 11 1
es cddtica (refleja
caos).

Se consignaron seis variables clim&aticas, de

las cuales cinco son negativas.

De las 16 frecuencias de respuestas registra-
das, 14 de ellas avalan las variables negativas y sdlo

dos a la variable positiva.

Los principios causantes de la percepcidn climg
tica negativa son la escasez de recursos,la inestabili-

dad directiva y la falta de integracidn sistémica.

La imagen que los funcionarios tienen de su or-
ganizacion es altamente negativa. Se consignaron cuatro

variables negativas con 8 frecuencias de respuestas.
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-6.8.4. Anbiente:.

E1 ambiente aplicable del Departamento
de Prensa esta constituido por las gerencias del siste-
ma Canal 1} 1la Universidad de Chile, agencias informa-
tivasy Divisién Nacional de Comunicacidn Social, publi

co televidente, empresarios,etc.

6.8.5. La comunicacién organizacional en el Departamen-

to de Prensa:

En el Departamento de Prensa se realizan inter-
cambios comunicativos destinados a la obtencifin de me

tas propuestas y a la supervivencia del sistema.

Del Editor Jefe de Prensa y Jefe de Turno Diurno
emanan mensajes de tarea, mantenimientos y humanos des
tinados a los jefes de seccién y periodistas. Las moda
lidades comunicativas son la verbal oral (reuniones co
municacibn directa) y escrita (memorindums,pautas de ac
tividades,etc.) . Los jefes de seccidn remiten. a su vez,

los mensajes a sus subordinados.

La comunicaciain ascendente es escasa debido a 1la
rigidez de los conductos regulares que se manifiestan
esencialmente en el hecho que 5610 los jefes de seccidn
y periodistas se comunican directamente con el Editor Je

fe o el Jefe de Turno Diurno.
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Las modalidades usadas en la comunicaci@n ascenden
son la verbal oral (comunicacidn directa) y escrita(memo
rindums, informes). Los propdsitos de estos mensajes son

de mantenimiento y humanos.

Tratando de incrementar la comunicacidon ascendente
como una forma de aumentar y mejorar la retroalimentacibn
positiva y negativa, la jefatura del Departamento se rel-
ne semanalmente con periodistas y jefes de seccifn. El
objetivo de estos encuentros -segdn los encuestados- no
se ha cumplido, puesto que de ellos no se ha obtenido una

mejor coordinacidn en la tarea.

A nivel horizontal, las interacciones son frecuen-
tes y tienen raiz en la naturaleza de la labor desarrolla
da por el Departaméntovy que requiere de la concurrencia
de todas las secciones. En este tipo de interaccidn, 1la
modalidad més usada es la verbal oral (comunicaci@n direc
ta) y en menor grado la verbal escrita (memorﬁndums,ﬁnfog

mes) .

Los funcionarios de cdmaras interactiian con su je-
fe de seccidn y con funcionarios del Departamento de mane
ra oral y escrita (memorfndums de constancia,informes téc
nicos,etc.) los receptores mas frecuentes, los asistentes

de camara, periodistas y productores.

Los funcionarios de Archivo 1nteractﬁan entre si y
con funcionarios de otras secciones fundamentalmente de
manera oral. Como una forma de coordinar la labor de los
tres turnos de dicha secc1§n usan una bitdcora (comunica-

cfon formal escrita). Asimismg los funcionarios del De
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partamento que soliciten material de archivo deben 1lenar bole
tas de pedido. Hacia niveles ascendentes de la jerarqufia, s

lo el Jefe de Archivo interactua comunicacionalmente con el Edi

tor Jefe,

E1 personal de Edicadn se relaciona con su jefe di
recto, periodistas, productores, trabajadores de Archivo, cama-
rbgrafos y sus asistentes. Para este fin se usan las modalida-
des verbal oral (comun1cac16n directa) y escrita (informes,memo

rdndums.

Los miembros de 1a seccién Produccidon interactidan
con casi todo el personal del Departamento usando las modalida-

des verbal (comunicacidén directa) y escrita (memorandums,infor-

mes,etc.)

Los funcionarios de Arte interactlan con su jefe
directo, con periodistas y productores. . Las modalidades mas
usadas son la verbal oral (comunicacidn directa) y escrita(memo

randums).

Finalmente, los periodistas,. interactdan con el Edi
tor Jefe de Prensa, Jefe de Turno Diurno, productores, funciona-
rios de Archivo, funcionarios de Arte, editores, camaréfgrafos,
asistentes de camarﬁgrafos y asistentes de produccion. Las moda
lidades usadas son la verbal oral (comunicacién directa, reunio-

nes,etc.) y escritas (informes, memorandums).

La mayorfa de los encuestados manifestd que hay es
casa interaccién entre subordinados y Jefe del Departamento y con
sideraron que ello afecta el rendimiento laboral. Asfmismo, ex
presaron que la actitud de rechazo o indiferencia de la clipula

hacia las inquietudes de los subordinados hace que la comunica-
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cion.en el Departamento no sea todo lo buena que debiera ser.
Segdn los encuestados, ello repercute en la desorganizacidn

que manifiesta el Departamento.

Por d1timo, el noventa por ciento de los funciona
rios consultados cree necesario implementar reuniones de pau

ta diarias,

En un plano externo al subsistema, los funcionarios
del Departamento interactﬁan comunicacionalmente con personal
de la Gerencia de Produccidon y Programacidn (encargado de pay
ta, Departamento de Produccion,etc.) y de otras gerencias (Ge-
rencia.lngenieria, Gerencia Comercial , Gerencia Finanzés, Ge
rencia Administracion). Las modalidades usadas son las comu
nicacion verbal oral (comunicacidbn directa) y escrita (memordn

dums, informes té&cnicos,etc.)

En el Departamento de Prensa, las conductas de co
municacidn de las personas implicadas en la relacidn son de ti

po Interpersonal, pudiendo adoptar las siguientes modalidades:

a.~- Diddicas: ejemplo, interacciones. comunicativas entre el Edi
tor Jefe de Prensa y el Jefe de Turno Diurno, entre un pe
riodista y un camardgrafo, entre Productor y asistente de

Produccifn,etc.

b.- Seriadas: ejemplo, un mensaje de tarea es emitido por el Je
fe de Departamento hacia el Jefe de Archivo el que a su

vez 10 hace llegar a los funcionarios a su cargo,etc.

c.- Pequefios ‘grupos: un ejemplo de esta interaccidn son las reu
niones semanales entre el Editor Jefe de Prensa, el Jefe-

de Turno Diurno, los periodistas y los jefes de seccidn.
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EMISOR RECEPTOR MODALIDAD DE LOS MET.DIFUSION MET.DIFUSION PROPOSITOS DE LOS

MEN SAJES SOFTWARE HARDWARE r MENSAJES
Funcionarios de Verbales y no -Comunicacién direc. |Uso de cit6fono. De mantenimiento.
Archivo. | verbales. ta.
- o o - SR = S S S e - —————-——-————————-—-——--————-—————-—--—-—————————-—-———-——-——-—-——-——:— ————————————————————— [ btk bl el dd
Locutores Editor Jefe de Verbales y no - | -Comanicacién direc | Uso de teléfono y De mantenimiento.
Prensa. verbales. ta. < citéfono. ‘
e e e el e mmmmmm e m e e e m e e S S
Jefe de Turno Verbales y no | -Comunicacion direc | Uso de citGfono y De mantenimiento.
Diurno. verbales. - ta. teléfono.
____________________ S AU S R
Periodistas Verbales y no . | -Comunicacidn direc De mantenimiento.
verbales. ta.

Verbales y no -Comunicacidn direc | Uso de teléfono y = | De mantenimiento.

tores. verbales. ta. citofono.
_____________________ e e e e ]
Productores Verbales y no -Comunicacidn direc | Uso de teléfono y = | De mantenimiento.
verbales. ta. .| citofono. '
———————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————————— .-'--1
Asistentes de Verbales y no -Comunicacion direc | Uso de teléfono y De mantenimiento.

Productores. verbales. ta. | citofono.
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6.8.7.

ORGANIGRAMA EXPLICITO DEPARTAMENTO DE PRENSA
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6.9. GERENCIA DE PRODUCCION Y PROGRAMACION

La Gerencia de Produccién y Programacién depende di
rectamente de la Vicepresidencia Ejecutiva de la organizacién
Canal 11. Se compone de 171 funcionarios repartidos en los
cinco departamentos que conforman la Gerencia y que ya han sido

analizados.

De la unidad estudiada dependen la Sugerencia de Pro
duccifén y Programacién (Departamento de Operaciones y Departa-
mento de Produccién), el Departamento de Continuidad, el Departa

mento de Prensa y el Departamento de Programacidén y Promociones.

Los objetivos centrales de esta Gerencia cansiste en
planificar, coordinar y ejecutar todo lo vinculado con la progra

macidén nacional y extranjera que emite el sistema Canal 11,

Durante Ta investigacidn se detectd una discordancia
entre el organigrama formal (facilitado por la Vicepresidencia
Ejecutiva) y el organigrama operativo. Por ejemplo, segln el
primero, e]vDepartamento de Continuidad dependeria de la Subge-

rencia de Produccién y Programacidn, pero en la prdctica .lo ha-

ce la Gerencia.

Del total de funcionarios que laboran en la unidad,
fueron encuestados 28 empleados considerados representativos de

sus respectivos departamentos (16,3%).
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6.9.1. La Gerencja de Produccifn 'y Prodramaci6én en una pers-

pectiva sistémica:

Produccidn y Programaciones es un subsiste
ma del distema Canal 11. Por ratones de estudio con
sideraremos a la Gerencia analizada como un gran sis

tema que incluye todos los subsistemas presentados an

teriormente.



AMBIENTE

-0tras aerencias del
sistema.

-Vicepresidencia Eje
cutiva,agencias 1in
formativas,empresa-
rios, DINACOS,Minis
terio del Interior,
agencias de Publici
dad,Secretaria Gene

ral de Gobierno,etc.

—— = ENTRADAS

F

-Recursos técnicos(cama-
ras,cintas filmicas, ca
ssettes,etc.)

-Recursos econdmicos
(sue]dos,viéticos,presg
puestos).

-Recursos humanos(perso
nal calificado).

-Informacién(mensajes de
tarea,mantenimiento y
humanos ).




—> TRANSFORMACIONES

~ SALIDAS

-Realizacidn de programas na-

cionales,

-Disefio de campafias de pro

mocion.

-Realizaci6n de spots insti

tucionales.

-Elaboracidn de pauta de
transmisiones.

-Control de emisidn de la
orooramacién

-P]an1f1cac1on de nuevos pro
gramas nacionales.etc.

—— RETROALIMENTACION «

-Gerencias del sistema Canal
11, Vicepresidencia Ejecuti
va del Canal, rating,pdbli-
co televidente, DINACOS,etc.

-Programacién que emite

AMBIENTE

-Gerencias del sistema

Canal 11, Vicepresiden
cia EJecut1va del sis-
tema, pablico televiden
te Un1vers1dad de Chile,
DINACOS,empresar1os ,agen
cias de pub11c1dad,etc

- G/l
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La Gerencia de Produccién y Prodramacién en cuanto a

Organizacién.

La ‘Gerencia de Producci6fn y Programacifn es
un sistema medianamente estable de, 171 individuos que
trabajan juntos mediante una jerarqufa de rangos y di
visi6én del trabajo para alcanzar un objetivo comin: po
ner en pantalla la programacifn nacional y extranjera

que emite el sistema canal 11,

Esta Gerencia depende directamente de la Vice-
presidencia Ejecutiva de la organizaci6n, Al interior
de la Gerencia la estructura jerdrquica se manifiesta
en un gerente encargado de coordinar el adecuado fun-
cionamiento de los tres departamentos y una Subgeren-
cia que , a su vez, tiene bajo su cargo dos departamen

tos.

Los Departamentos de Continuidad, Prensa y Pro
gramacidn y Promociones -quienes dependen directamen-
te de la Gerencia- estdn insertos dentro de un siste-
ma jerdrquico formal manifestado en un jefe de cada de

partamento y en un nivel inferior los subordinados.

La Subgerencia de Produccién y Proaramacifn po
see una Jjerarqufa que otorga un status preponderante al
Subgerente. Bajo €1 se encuentran el Jefe del Departa-
mento de Operaciones y los/directores del Departamen

to de Producciodn.
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Para coordinar los diferentes trabajos que se
realizan en la unidad, el Gerente sostiene reuniones
frecuentes con el Subgerente y los jefes de departamen
to . Las conclusiones se remiten a los otros estamen-
tos. Ademds, el Gerente se relne con el Subgerente o

jefes de departamento cuando éstos 1o solicitan.

Con el fin de cumplir el objetivo que persigue
la Gerencia, existe una division del trabajo evidencia-
da en 27 secciones distintas: periodistas, productores.
de prensa, editores de prensa, camarbgrafos de " prensa,
tramoyistas, utileros, telecinistas,maquilladores,etc.
Todos estos trabajos distintos coordinados entre si dan

cuenta de la labor realizada por esta Gerencia.

Componentes de la estructura organizacional de la Geren-

cia de Produccidn y Programacidn:

6.9.3.1. Metas:

Las metas de la Gerencia de Produccidon y Pro-
gramacion consisten en planificar, coordinar y ejecutar
de manera optima todo 1o vinculado con la programacidn

nacional y-extranjera que emite el Canal 11.

Cada departamento y seccion que conforman le
Gerencia posee sus propias metas explicitas. La suma
total de ellas da como resultado la programacidn que

emite Canal 11.
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De acuerdo a los principios sistémicos de recursi-
vidad e interdependencia, estas metas coordinadas en
tre si dan cuenta cabal de la meta explicita de la Ge

rencia analizada.

Asi, el Departamento de Prensa saca al aire cuatro

snformativos y dos avances de prensa diarios;

E1 Departamento de Continuidad pone en pantalla en

forma continua la programacidén que emite el sistema;

E1 Departamento de Programacidon y Promociones es
un nexo entre la Vicepresidencia Ejecutiva del Canal y
el Departamento de Continuidad en materia de programa-
cion y también se encarga de asesorar al Gerente de
Produccidén y Programacidén en 1o vinculado a la progra-

macion a emitirse; y

Finalmente, la Subgerencia de Produccién y Progra-
macion planifica, coordina y ejecuta toda la programa-

cion nacional del sistema Canal 11,

6.9.3.2. Tamafo:

La Gerencia de Produccibn y Programacién es
el subsistema de mayor tamafio de la organizacion Canal
11. Se compone de 171 funcionarios repartidos en los
cinco departamentos que integran la Gerencia (60 emplea
dos en el Departamento de Prensa, 23 en Produccidén, 8
trabajadores en el Departamento de Programacidén y Promo
ciones, 18 en €ontinuidad y 60 en el Departamento de Ope
raciones. A los anteriores,se suman el Gerente y Subge;

rente).



Asimismo, por su objetivo final (planificar,
coordinar y ejecutar todo lo relacionado con la progra
macién que emite Canal 11), la Gerencia de Produccién y
Programacién maneja la mayor parte de los recursos téc
nicos, econémicos y humanos que 1legan al sistema ade
mds de ocupar un espacio fisico considerable: cerca de
las tres cuartas partes del espacio total de la organi-

zacion,

6.9.3.3., Complejidad:

Produccion y Programacién es una Gerencia alta
mente compleja. En su interior coexisten e interactian
171 funcionarios distribuidos en mds de una veintena de

funciones distintas.

También incide en la gran complejidad los obje
tivos de la Gerencia que dicen relacién con la programa
cién que emite Canal 11 y la naturaleza del pdblico(ma-
sivo, heterogéneo, disperso) al que va dirigido el pro

ducto.

Dos formas a -través de las cuales se manifies-

ta la complejidad son:

6.9.3.3.1. Diferenciacion vertical:

Se evidencia una alta diferenciacidn verti-
cal. La jerarquia de puestos formales se-manifiesta en
un Gerente de Produccidon y Programacidn de quien depen-

den directamente un Subgerente y tres Jefes de Departa
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mento. Le sigue un Subgerente de Rroduccidén y Programa

cion que tiene bajo su cargo dos Departamentos.

6.9.3.3.2. Diferenciacidén horizontal:

La diferenciacién horizontal es alta y se ma
nifiesta en los variados niveles de especializacidn que
presentan los trabajadores que laboran en esta Gerencia.
Esta especializacién va desde aquellos funcionarios con
ensefianza bdsica completa (tramoyistas, utileros) a fun
cionarios con ensefianza universitaria (sonidistas,biblio

tec6logos, periodistas,etc.)

6.9.3.4. Formalizacidn:

En 1a gerencia existe una alta formalizacidn
que se evidencia en el hincapié por seguir los conduc-
tos regulares en la comunicacién y en la escasa comuni

cacion ascendente.

Otro factor que incide en la gran formalizacidn
de la Gerencia es el alto control que ejercen sobre el
producto la Vicepresidencia Ejecutiva del sistema y el
piblico externo como: empresas de publicidad, empresa-
rios, entidades de medicién de rating, Division Nacional
de Comunicacidn Social, Ministerio del Interior, Univer

sidad de Chile, pliblico televidente,etc.
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Asimismo,los niveles de jerarquia existentes
al interior de la Gerencia y los periddicos informes
que los subordinados deben entregar a sus superiores,
también inciden en la alta formalizacién que caracte-

riza la Gerencia de Produccidon y Programacidn.

6.9.3.5, Clima:

Variables climaticas detectadas: ‘Frecuencias de respuestas:

a) La escasez de recursos téc 12
nicos y econémicos dificul
ta el trabajo.

b) Los directivos del sistema 4
no valoran el trabajo pro-
fesional de sus empleados.

¢) Insatisfaccion econémica. 4

d) La inestabilidad directiva 5
repercute negativamente en
el trabajo.

e) Incertidumbre laboral como 5
consecuencia de la inesta-
bilidad directiva.

f) Se vive una alta inestabili 3
dad laboral.

g) La desorganizacidn frente a 5
la tarea repercute en el ren
dimiento.
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h) La falta de integracidn

que se vive en el siste
ma repercute en el ren
dimiento.

E1 trabajo se realiza en
forma poco profesional.

Los funcionarios se iden
tifican con la empresa.

6.9.3.6. Imagen:

Variables de imagen:

a) Canal 11 vive un buen

b)

e)

f)

momento.

Canal 11 esta a la al
tura de los otros ca

nales.,

Canal 11 no estda a la
altura de los otros
canales.

E1 producto del sistema
es inferior al de la com
petencia.

La imagen del Canal ha
mejorado en el Gltimo
tiempo.

La imagen del Canal es
muy negativa.

La imagen del Canal ha
empeorado en el Gltimo
tiempo.

Frecuencias de respuestas:
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h) Pese a los escasos medios, 6
existe en el canal alta
eficiencia y profesionalis
mo .

i) Canal 11 tiene escasez de 3
verdaderos profesionales.

j) La imagen del canal es caf- 1
tica.
k) No hay fe en el crecimiento 2

del sistema.

1) La imagen del canal es satis 1
factoria.

E1l clima existente en la Gerencia de Produccidén y
Programacién es preponderantemente negativo. D& las
48 frecuencias de respuesta consignadas, s6lo dos de

ellas reflejan un clima positivo (4,1%)

Los factores mas importantes -segin los sujetos
muestrales- - que repercuten negativamente en el tra-
bajo son la escasez de recursos del sistema y la inesta
bilidad directiva. Los trabajadores sienten que su tra
bajo es poco valorado en términos econdmicos y profesio
nales, a la vez, que temen las consecuencias de un nue

vo cambio directivo en el futuro.

E1 escaso interés que manifiestan las cdpulas por

sus subordinados y -segin ellos- 1la deficiente identi
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ficacion con el sistema que evidencian los directivos,

redunda en la desorganizacién y falta de integracidn

que viviria el sistema.

A diferencia del clima, la imagen que los funciona
rios tienen de Canal 11 es mds positiva. Sienten que
la eficiencia y profesionalismo que presentan los fun
cionarios del sistema suple la escasez de recursos y
quizas este hecho ha incidido en un mejoramiento de la
imagen de la organizacidén en el pdblico. Pero, pese
a estas afirmaciones, muchos trabajadores creen que el
sistema ha involucionado, que su producto es inferior
a la competencia y que no tiene muchas posibilidades de

crecer.

Ambiente:

E1 ambiente aplicable de la Gerencia de Produc
cién y Programacidn esta constituido por las gerencias
del sistema, la Vicepresidencia Ejecutiva de Canal 11,
agencias informativas, Divisidén Nacional de Comunica-
cién Social, Consejo Nacional de Televisidn, Universi-
dad de Chile, piblico televidente,etc. Todos estos ele-
mentos sumados a otros factores fisicos y sociales afec-
tan -en mavor o menor grado- la toma de decisiones de
parte de la Gerencia, situacifn que a posteriori se ve

reflejada en 1la qlobalidad del sistema Canal 11.
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E1 Jefe del Departamento de Prensa, luego de reci-
bir 1os mensajes de tarea y mantenimiento del Gerente,
impone a los periodistas, Jefe de Turno Diurno y Jefes
de Seccidn. Estos G1timos se encargan de hacerloslle
gar a sus subordinados. Las modalidades usadas en es
tas interacciones son la verbal oral (reuniones, comuni

cacién directa) y escrita (memordandums).

Por su parte, el Jefe del Departamento de Continui
dad usa lasmodalidades verbal oral (comunicacién direc
ta, reuniones) y escrita (memordndums) para interactuar
con sus subordinados. E1 propbésito de esta comunicacidn
es coordinar las diferentes labores que se realizan en

el Departamento.

Los mensajes de tarea, mantenimiento y humanos ema-
nados de la Gerencia, también tienen como receptor al
Jefe del Departamento de Programacién y Promociones. Es
te se encarga de hacer llegar estos mensajes a sus sub-
ordinados a través de reuniones, comunicacidn directa
(comunicacidn verbal oral) y de memordndums (comunica-

cion verbal escrita).

En un plano horizontal, Tas interacciones .entre
miembros de distintos departamentos es frecuente. Por
ejemplo, se registran relarciones formales entre produc
tores (Departamento de Produccidén) y funcionarios del
Departamento de Operaciones que se concretan en mensa-

mes de tarea y mantenimiento. Las .modalidades usa-

das son la verbal oral (comunicacién directa) y escri

ta (memorandums,papeletas de pedido de servicios,etc.)
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Los productores, asimismo, interactdan con personal de
las secciones Arte y Archivo (departamento de Prensa)

para solicitar material de apoyo a los programas. Las
modalidades usadas son Ta verbal oral (comunicacidn di
recta) y escrita (boletas de pedido, memorandums ,etc.) En
el ejercicio de sus labores, los productores (Departa-
mento de Produccién) también interactlan con los  pro
ductores de Prensa, empleando las modalidades verbal

oral (comunicacidon directa) y escrita (memordndums).

Los funcionarios de Telecine (Departamento de Con
tinuidad) se relacionan con el Departamento de Prensa
(productores de prensa) mediante comunicacidén verbal es
crita (libretos) y oral (comunicacién directa). El
objetivo de esta comunicacién es coordinar la puesta

en pantalla de cartones de apoyo a los informativos.

Finalmente, el encargado de Pauta (Departamento de
Continuidad) interactida. con funcionarios de Programa-
cion y Promociones mediante comunicacién verbal oral(co
municacién directa) y escrita (informes,memordndums,car

tolas de programacidén,etc.)

En la Gerencia de Produccidn y Programacidn las
conductas de comunicacidn de las personas implicadas en
la interaccidon son -esencialmente- de tipo interperso-

nal, pudiendo adoptar tres tipos de modalidades:
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a) Diddicas: bor ejemplo, interacciones comunicativas
entre el Gerente y Subgerente para‘entregar a es
te Gl1timo mensajes de tarea y mantenimiento; in
teracciones entre el Subgerente y Jefe del Depar
tamento de Operaciones para dar a conocer antece

dentes técnicos sobre nuevos programas,etc.

b) Seriadas: un ejemplo de este tipo de interaccidn lo
constituyen los mensajes emanados de la Gerencia
y que dicen relacion con la infraestructura téc
nica y humana que se necesitara para sacar al ai
re un nuevo programa. Este mensaje 1lega al Sub
gerente quien lo envia al Jefe del Departamento
de Operaciones el que, a su vez, 1o remite a di-
ferentes jefes de seccidn pudiendo abarcar .tdda

la cadena organizacional gerencial,

c) Pequefos qrupos: este tipo de relacién también se

encuentra presente en la Gerencia de Produccion
y Programacidén. Por ejemplo, en las reuniones en
tre el Jefe del Departamento de Continuidad y sus
subordinados; entre el Subgerente, directores y
productores; encuentros entre el Jefe de Operacio

nes y jefes de seccion,etc.
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6.10. ORGANIGRAMA EXPLICITO GERENCIA DE EXTENSION

GERENTE
EXTENSION

OSECRETARIA.
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6.10.1 ORGANIGRAMA OPERATIVO GERENCIA EXTENSION.

GERENTE
EXTENSION

SECRETARIA
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6.10.2. GERENCIA DE EXTENSION:

Extensifn es la Gerencia m&s pequefia -por tama-
fio,espacio fisico,funciones y recursos- de las seis
que conforman el sistema Canal 11. Depende directamen-
te de la Vicepresidencia Ejecutiva. En esta Gerencia
laboran dos personas y su objetivo principal . consiste
en ampliar geogréficamente la cobertura poblacional de
la organizacién. Para este fin, 1a Gerencia de Exten
sidn se preocupa de buscar instituciones universitarias
que estén dispuestas a adquirir equipos,o bien,vque po
sean la infraestructura técnica necesaria para sacar un
canal al aire. Una vez suscrito el convenio entre am
bas partes, Canal 11 provee de toda la programacién ' a

la nueva emisora.

6.10.3. La Gerencia de Extensidén en una perspectiva sistémica:

La Gerencia de Extensién es un subsistema del sis

tema Canal 11. Por razones de estudio consideraremos a

esta unidad como un sistema abierto.



J —

-Re

n

pi

-Re

de

c

AMBIENTE “Re

~Instituciones uni- ni

versitarias,Vice- e

presidencia Ejecu £

tiva del Canal,Ge ﬁ
rencia de Produc-
cion y Programa-

cion,etc.




———>TRANSFORMACIONES

» SALIDAS

-Bisqueda de instituciones uni
versitarias que estén en con-

diciones de establecer un con_

venio con el sistema Canal 11
para sacar al aire una nueva
emisora.

-Disefo de estrategias destina
da a captar otras institucio-
nes universitarias.

RETROALIMENTACION «

v

-Firma de los convenios
(asesorfa técnica,entre
ga de "paquetes" con pro
gramacion).

-Informacién én la que se
da cuenta de los convenios,
informes en los que se da
cuenta a la Vicepresiden-
cia Ejecutiva del sistema
de la labor realizada,etc.

€

-Proviene de las instituciones
universitarias,Vicepresiden-
cia Ejecutiva del Canal,Geren
cia de Produccion y Programa-
cidon,etc.

AMBIENTE

-Instituciones uni
versitarias,Vice-
presidencia Ejecu
tiva de Canal 11,
Gerencia y Progra
macion,etc.

- €¢¢ -
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6.10.4. La Gerencia de'Extensidn'en'cuanto‘a'organTZacidn

Extensidn es una Gerencia constituida s6lo por dos
individuos (Gerente y secretaria) que mantienen la je
rarquizacidn que caracteriza a todo el sistema. E1 ob-
jetivo de la Gerencia esté vinculado con el crecimiento

de la cobertura poblacional del sistema Canal 11.

La Gerencia se ubica jerdrquicamente bajo la Vice-
presidencia Ejecutiva de la organizacidn. Internamente
el Gerente es el Unico encargado de coordinar y regular
las tareas ejecutadas en la unidad, es decir, el mismo

se autoimpone las labores de la Gerencia.

6.10.5. Componentes de la estructura organizacional de la Geren-

‘cia de Extensidn:

6.10.5.1. Metas:

La meta de la Gerencia de Extensifén .congiste
en ampliar la cobertura poblacional del sistema Canal
11. Para este fin, la unidad se encarga de buscar aque
1las instituciones de educacidn superior que tengan po-
sibilidades reales de instalar un canal de televisidn.
También le compete a la Gerencia disefiar y prpponer pla

nes relacionados con la meta anteriormente descrita.
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6.10.5.2. Tamafo:

Extensidn es l1a Gerencia de menor tamafo de
la organizacidén Canal 11. En la unidad laboran dos
funcionarios. La Gerencia de Extensifn realiza gran
pavio do su Lrabalo haclia ol amblenle conslitufdo par
un publico perfectamente identificado: autoridades uni

versitarias.

6.10.5.3. Complejidad:

Extensidn es una unidad de escasa complejidad.
en su interior coexisten dos individuos de diferentes ni
veles socio-culturales qué se complementan en sus tra-
bajos.

Otro factor que incide en la complejidad estad

dado por los objetivos que persigue la organizacidn.

La escasa complejidad que presenta la Gerencia
de Extensidn también se evidencia en su diferenciacién

vertical y horizontal.

6.10.5.3.1. Diferenciacidén Vertical:
Se manifiesta en la jerarquizacidén impuesta
en el organigrama que se traduce en sélo dos niveles de

puestos formales(Gerente de Extensién y secretaria).
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6.10.5.3.2. Diferenciacién horizontal:

En la Gerencia de Extensidn los funciona-
rios presentan dos niveles de especializacidén(técnico-
profesional en el caso de la secretaria y educacion.
universitaria en lo que respecta al Gerente de la uni

dad analizada).

6.10.5.4, Formalizacion:

La unidad en estudio manifiesta una alta for
ma1izaci§n en lo que se refiere a la forma en que pue
de lograr sus objetivos (la legislacién vigente en ma
teria de te]evisidnuesta51ece, entre otros puntos, que
el Estado y las universidades reconocidas por el Esta
do son lasldnicas entidades que pueden tener bajo su

tuicidn un canal de televisidn).

Como s6lo laboran dos'personas en la Geren
cia de Extensidn,las interacciones comunicativas al in
terior de la unidad se caracterizan por su gran flexi-
bilidad. En este caso, la comunicacidn ascendente es
proporcional a la descendente:, sierido en ambas .situa

ciones fluida.

En un plano externo, son frecuentes las rela
ciones entre la Gerencia y la Vicepresidencia Ejecuti-
va del sistema (instancia de la que depende directamen

te el &rea en estudio).
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Un factor que‘conspira contra la formali-
zacidn de la unidad en cuanto cumplimiento de tareas,
es la excesiva cantidad de mensajes orales de tarea
y de mantenimiento que emanan desde la cﬁpu]a jerdr-

quica de la organizacidén a la Gerencia.

6.10.5.5, Clima:

Variables climaticas detectadas: ~"Frecuencia de respuestas:

a) Se percibe una escasa in 1
teraccidn entre las dife
rentes gerencias del sis
tema.

b) La escasa formalizacidn 1
que presenta el sistema
redunda en una alta im-
provisacién frente a la
tarea.

6.10.5.6. Imagen:

Variables de imagen detectadas: Frecuencia de respuetas:

a) Las clpulas directivas 1
no se identifican con
el sistema.

A través del instrumento se consignaron dos
frecuencias de fespuestas negativas en torno al ambien-
te y una negativa en lo vinculado con el clima.Se. cons-
tatd en el sujeto muestral un sentimiento de. molestia
por la ausencia de politicas organizacionales y la esca

sa interaccién que existe entre las gerencias del sis
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tema Canal 11. Al respecto, el funcionario encuesta-
do se lamentd del hecho que los propios gerentes del

Canal desconocian la labor que se llevaba a cabo en

Extensién,

Ambiente:

E1 ambiente aplicable del sistema Gerencia de Ex
tensidn esté constitufdo por la Corporacidn de Televi
sién de la Universidad.de Chile, Canal 11, menos la Ge
rencia analizada. Tambié&n forman parte del ambiente la
Universidad de Chile, otras universidades del pais, el
Consejo Naci~nal de Televisidn, la Divisidn Nacional de

Comunicacidn Social,etc.

La Gerencia de Extensién se ubica jerarquicamente
bajo la Vicepresidencia Ejecutiva de la organizacidn.
Por ello depende de las decisiones que se adopten en la
cipula del sistema y en segunda instancia, de 1la Uni-

versidad de Chile.

En lo que se refiere al ambiente interno del siste
ma Canal 11, existe una estrecha interdependencia entre
éste y la Gerencia analizada. Lo que ofrece Extensién,
es, en sintesis, un producto (prognamacién;asesoramien-
to técnico al nuevo canal,etc.) cuya rea]izaciéh involu
cra necesariamente en forma directa o indirecta el res-

to de los subsistemas.
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6.10.7. La cOmunicacidn'orgahizééidhai'enQTa'Gerencia'de'Exten-

'sidn:

Dentro de la Gerencia se realizan una serie de
transacciones comunicativas formales destinadas a posi

bilitar la obtencidn de las metas.

De la Vicepresidencia Ejecutiva del Canal emanan
en forma continua mensajes de tarea, de mantenimiento y
humanos hacia la Gerencia. Estas interatciones . son
principalmente de tipo oral (reuniones,llamadas telefd
nicas) y escritas (memor&ndums,informes,etc.). Los me
morandums se emplean fundamentalmente para dejar cons
tancia escrita de alguna materia analizada. Al respec
to, el entrevistado manifesté su discordancia sobre es
ta forma éomunicativa porque, a su juicio, -~ resta di

namismo a la comunicacidn.

Por su parte, las interacciones comunicativas en
tre las dos instancias jerdrquicas de la Gerencia ( se
cretaria y gerente) son generalmente de tipo oral.

En cuanto a pﬁblico externo, la Gerencia de Ex
tensidén interactla con segmentos del ambiente de la
organizacién Canal 11, con autoridades de educacidn su
perior, del Consejo Nacional de Televisidn,etc. Las
comunicaciones en los casos descritos son de tipo oral
(11amada§ telefénicas,reuniones con personeros de uni
versidades, con representantes del Consejo Nacional de
Televisidn, etc.) y escritas (firma de convenios,car-

tas,etc.)
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Existe escasa interaccidn comunicativa entre el
Gerente de Extensi@n y los otros gerentes de la orga-
nizacién lo que se limita, esencialmente, a reuniones
esporddicas que congregan a la totalidad de la clpula

directiva gerencial del sistema.

En esta Gerencia, las conductas de comunicacidn
de las personas implicadas son interpersonales,pudien

do adoptar fundamentalmente la siguiente modalidad:

a) Diddicas: por ejemplo, interacciones comunicativas

entre el Gerente de Extensidn y su secretaria.
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6.10.8. RED DE: PRINCIPALES INTERACCIONES GERENCIA
DE EXTENSION

SECRETARIA
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GERENCIA DE ADMINISTRACION

La Gerencia Administracién depende directamen
te de la Vicepresidencia Ejecutiva de la organizacién
Canal 11, Se compone de 30 (incluido el Gerente) fun
cionarios repartidos en tres departamentos : Personal,
Abastecimiento y Seguridad y Servicios Generales. Del
total de funcionarios existentes en la unidad analiza

da, seis fueron encuestados (20%).

E1 objetivo primordial de la Gerencia analiza
da es prestar servicios a la organizacidn Canal 11. Es
to implica ocuparse del aseo, de la correspondencia,vi
gilancia del recinto, de_las compras, liquidacidn de

sueldos y honorarios del personal, efectuar contratos y

previsidn social.

La Gerencia Administracién en una perspectiva sistémica:

La Gerencia de Administracién es un subsiste-
ma del sistema Canal 11. Por razones de estudio, con
sideraremos a la Gerencia Administracién como un  sis

tema abierto.



AMBIENTE

-Gerencias de Canal 11,
‘Vicepresidencia Ejecu-
tiva,e€mpresas que abas
tecen el sistema,Cen-
tral Nacional de Infor
maciones.

~ENTRADAS

-Recursos técnicos{mdquina
de escribir,teléfono ,com-
putadora,etc.)

-Recursos econdmicos(suel-
dos ,bonificaciones).

-=Recursos humanos{personal

calificado).

-Informacién(mensajes de
tarea,de mantenimiento y
humanos)




+SALIDAS

——TRANSFORMACIONES

-Elaboracion de los contra-
tos del personal que Tabo
ra en el sistema Canal 11.

~-Confeccidon de las planillas
de liquidacidn de sueldos.

-Labores de aseo y ornato del
sistema.

-Envio y. retiro de documentos.
~Labor de vigilancia.
-Elaboracion del listado de
materiales que se adquirirdn

para el mes.

-Elaboracion de las: credencia
lTes.

~-PTanillas de sueldos.

-Pago de previsiones
sociales.

-Adquisicidn de 1los
materiales que requie
ra el sistema durante
el mes.

-Contratos.

-Mantencion de jardines
y aseo del canal.
-Vigilancia

-Credenciales para los
funcionarios del siste
ma.

-Servicios de juniors y
estafetas.

—— RETROALIMENTACION <

-Gerencias de Canal 11,Vicepre
sidencia Ejecutiva,Central Na
cional de Informaciones.

AMBIENTE

-Gerencias de Ca
nal 11,Vicepre-
sidencia Ejecu-
tiva,Central Na
cional de Infor
maciones.

- 9€¢ -
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La Gerencia de Administracién en cuanto organizacién:

La Gerencia de Administracidn es un sistema
estable de 30 individuos que trabajan juntos mediante
una jerarquia de rangos y divisidn de labores para al
canzar un objetivo comiln: proporcionar una variada in

fraestructura de servicio a la organizacidén Canal 11.

La estructura jerérquica de la unidad ana
lizada se manifiesta en un Gerente encargado de coor
dinar y supervisar los trabajos que se desempefian en
los tres departamentos (Personal,Abastecimiento,Segu-

ridad y Servicios) a su cargo.

En el Departamento de Personal laboran dos
funcionarios repartidos en dos secciones: Personal y
Remuneraciones. Ambos dependen directamente del :Ge

rente.

E1 Departamento de Abastecimiento consta
de un funcionario dependiendo del Gerente de Adminis-

tracidn.

La jerarquTa del Departamento de Seguridad
y Servicios Generales (26 funcionarios) se traduce en
un Jefe de Departamento. En un nivel jerdrquico in-
ferior se ubica el Mayordomo encargado de impartir y
supervisar el cabal cumplimiento de 105 mensajes de
tarea por parte de los empleados de Servicios Genera
les. En la seccidén Seguridad, los trabajadores que
cumplen labores administrativas dependen del Jefe de

Departamento, en tanto los guardias 1o hacen del Je-
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fe de Vigilancia quien a su vez depende directamente

del Jefe del Departamento.

Cabe aclarar que, segin la opinion del Jefe
del Departamento de Seguridad y Servicios Generales,am
bas secciones son abso]utamenté diferentes y su ‘Gnico
punto en comUn lo constituye el Jefe de Departamento
("me contrataron como Jefe de Seguridad, luego me ofre
cieron 'ad honorem' la jefatura de Servicios Genera-

les").

Para coordinar los diferentes trabajos,el Ge
rente de Administracidn interactda en forma oral y es-
crita con los funcionarios del Departamento de Perso-
nal, Abastecimiento y con el Jefe de Seguridad y Servi
cios Generales. Este dltimo, se encarga de remitir los
mensajes de tarea y mantenimiento al Mayordomo y a los

funcionarios de Seguridad.

Con el prop6sito de cumplir los objetivos
que persigue la Gerencia existe una division de las 1la
bores. Por ejemplo, el funcionario de la seccién Per
sonal (Departamento Personal) se ocupa de hacer los con
tratos, pagar las imposiciones de los funcionarios de
la organizacifn, 1lamar a concurso para llenar vacantes
de trabajo, mantener las carpetas laborales de los fun

cionarios ,etc.

Remuneraciones se ocupa de liquidar los suel
dos del personal contratado o a honorarios en la fecha

indicada.
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Los funcionarios de Servicios Generales tie-
nen a su cargo labores como: cuidar los jardines, sa
tisfacer las necesidades de aseo y ornato de las de
pendencias del sistema, envios y retiros de documen-
tos, entrega de correspondencia interna a los diferen

tes departamentos de la Empresa,etc.

Por su parte, Seguridad se encarga de la vi
gilancia del recinto, cuidando y registrando la pre
sencia de individuos extrafios a la organizacién. Tam

~bién se ocupa de la investigacidn de los antecedentes
personales de nuevos funcionarios y de la elaboracién

de credenciales.

E1 personal de Abastecimiento tiene como 1la
bor efectuar todas las compras de materiales que re

quiera el sistema.

6.11.5. Componentes de la estructura organizacional de la Geren-

cia de Administracion:

6.11.5.1., Metas:
Las metas de la unidad analizada dicen re

lacidn con la prestacidén oportuna y eficiente de servi

cios diversos que requiera la organizacidn.

Cada departamento de la Gerencia de Adminis-
tracidn posee sus propias metas explicitas, las que
coordinadas dan cuenta de la meta explicita de la ge

rencia. Por ejemplo:
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Personal debe mantener al dfa todos los an.
tecedentes laborales de los funcionarios que pertene

cen a la organizacidn y efectuar los pagos de remu

neraciones en la fecha indicada.

Servicios Generales tiene como objetivo fi
nal encargarse de mantener dptimamente el aspecto fi
sico de las dependencias del sistema y prestar una
eficiente labor de apoyo a los funcionarios de la or
ganizacidn. (entrega de correspondencia,trdmites ban

carios,etc.).

La meta de Seguridad dice relacién con im
pedir que elementos extrafios al sistema atentan con

tra el orden existente,

Finalmente, la meta del Departamento de
Abastecimiento se traduce en efectuar, . de manera-
oportuna y al menor costo posible, las compras de ma

teriales que requiera el sistema.

6.11.5.2. Tamafo:

La Gerencia Administracidn estd formada por
30 individuos que efectian labores en todo el espacio
fisico del sistema. Este hecho, sumado a los objeti-
vos que persigue la Cerencia analizada,la constituye
en un §rea de grandes dimensiones. (comparativamente,
es el segundo subsistema considerando el numero de

componentes).
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6.11.5.3. Complejidad:

Por el nimero de individuos que la componen,
por sus diversos objetivos y por la informacién inter-

na que maneja la Gerencia, &sta es una unidad altamen-

te compleja.

Esta complejidad se manifiesta a través de

dos formas:

6.11.5.3.1. Diferenciacién vertical:

Se distingue una alta diferenciacién verti
cal. Ella se vincula con el gran nimero de funciona-
rios que trabajan en la Gerencia 1o que obliga a va
rias jerarquizaciones : Gerente, funcionario de Perso-
nal, de Remunerac’ones y Abastecimiento. Gerente, Je
fe de Seguridad y Servicios Generales, Mayordomo, Jefe

de Guardias y funcionarios.

6.11.5.3.2. Diferenciacién horizontal:

No se manifiesta una alta diferenciacién
horizontal debido a que la mayor parte de las variadas
funciones desempefiadas en la Gerencia son de apoyo ¥y
de un nivel de especializacién muy bajo. Por ejemplo;

jardineros, juniors, aseadores.

En la unidad analizada, las funciones mas
especializadas son las que desempefian el Gerente, fun

cionarios del Departamento de Personal y los de Seguri
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dad(para quienes el reqpisito‘es haber cumplido con-

las leyes de reclutamiento y haber pertenecido a algu

na institucidén de las F;F;A.A.)

6.

11.5.4, Formalizacidgn:

La Gerencia presenta un alto grado de forma

lizacidén vinculado con:

E1 frecuente control que ejercen sobre la forma de desem

pefiar la tarea de superiores.

E1 uso de los conductos regulares para comunicarse

es el (nico aceptado en la Gerencia.

La mayor parte de las interacciones comunicativas se

realizan bajo la forma de grupos formales de trabajo.

La alta jerarquizacidn existente ‘en algunos departa-

mentos implica un mayor control sobre la tarea.

E1 uso de informes, registros, bitdcoras permite una

mayor evaluacidn por parte de los superiores.

6.11.5.5. Clima:
Variables climaticas detectadas: " Frecuencias de respuestas:
a) La escasez de recursos in 1

cide negativamente en el
trabajo.
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6.11.5.6. Imaden:

‘Variables de Imagen detectadas: = Frecuencias de respuestas:

a) Canal 11 posee una bue- 3
na imagen,

b) La imagen del €anal ha 1
mejorado,

¢) La imagen del Canal estd ]
mejorando.

NOTA: en la confeccidn de ambas tablas se considerd la frecuen
cia total de respuestas entregadas por cada funcionario
que fue encuestado.

Se consignd »610o una variable climdtica y

ésta posee connotacidn negativa.

La imagen que los funcionarios posee de su
lugar de trabajo es altamente positiva. Algunos en
cuestados no escatimaron adjetivos como "es perfecta“,
f]os que dicen que la imagen es mala estdn equivocados",

Canal 11 estd muy bien",etc.

6.11.6. Ambiente:

E1 ambiente aplicable de la Gerencia Adminis
tracidn estd constituido por la Vicepresidencia Ejecu-
tiva de la organizac¢ién, otras gerencias del sistema,
ejecutivos de firmas, Administradoras de Fondos de Peg
siones, instituciones financieras, Central Nacional de

Informaciones,etc.
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6.11.7 La Comunicacidn organizacional en la Gerencia Adminis-

tracidn:

En 1a Gerencia analizada existe un continuo
flujo comunicativo destinado a coordinar la consecucién
de las metasy ala supervivencia del sistema. Una for
ma de interaccidn comunicativa es la descendente. Por
ejemplo, el Gerente se comunica con funcionarios del
Departamento de Personal, de Abastecimiento y conel Je

fe del Departamento de Seguridad y Servicios Generales.

E1 objetivo de esta interaccidn es entregar
mensajes de tarea, mantenimiento y humanos. Las moda-
lidades mds usadas son la verbal oral {(comunicacidén di

recta o mediatizada por el citdfono) y verbal escrita

(memoré&ndums).

Otro tipo de comunicacidn descendente es la
que tiene como emisor al Jefe de Seguridad y Servicios
Generales y como receptores al Mayordomo de :Servicios
Generales y a los guardias (administrativos y vigilan-
tes). Las modalidades son la verbal oral (comunicacidn
directa) y escrita (memordndums). Asfimismo, el Mayordo
mo se comunica con los funcionarios a su cargo princi-
palmente de manera verbal oral para entregarles mensa

jes de tarea.

Durante la investigacidn se detectd un fuer
te seguimiento de los conductos regulares, hecho que
no parece afectar -a juicio de los encuestacdos- la efi

cacia de la comunicacidn.
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Por su parte, la comunicacidn ascendente tie
ne como objetivo informar a 1os niveles jeriquicos su
periores sobre la forma en que se 1levd. a efecto el
trabajo y los resultados obtenidos. Estos mensajes as
cendentes tienen como emisores a los funcionarios del
Departamento de Personal, Abastecimiento y al Jefe de
Seguridad y Servicios Generales y como receptor al Ge
rente. Las modalidades usadas son la verbal oral(cemu-

nicacidén directa) y escrita (memordndums,informes,etc.).

Al interior del Departamento de Seguridad y
Servicios Generales,los mensajes ascendentes nacen en
los funcionarios de Servicios Generales y van dirigidos
al Mayordomo. También, se generan en los guardias vigi
lantes y tienen como receptor al Jefe de Vigilancia y
al Jefe de Departamento de Seguridad en algunos c¢casos.
Las modalidades usadas son la verbal oral (comunicacidn
directa, mediatizada por el teléfono y citédfono) y ver-

bal escrita (informes, 1ibro de novedades ,memor&ndums,

etc.)

En relacidn al feedback ascendente, muchos
funcionarios manifestaron su inconformidad con el he-
cho que instancias superiores no dan respuesta a las su

gerencias de sus subordinados.

La comunicacién horizontal es nutrida. Los
funcionarios de Remuneraciones y Personal interactdan
mediante forma orales (comunicacién directa) y escrita

(memordndums).
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La misma forma de interaccidén se da entre

los funcionarios de Seguridad, Remuneraciones y Perso

nal.

Igualmente, los funcionarios de Seguridad,
se comunicanentre ellos, con personal de Servicios Ge

nerales y con el Departamento de Personal.

Por su parte, Abastecimiento se relaciona
con personal del Departamento de Personal, con funcio

narios de Servicios Generales y Sequridad.

En un plano externo, la Gerencia analizada
interactlGa con todo el personal del sistema. Por ejem
plo, Remuneraciones ,debe liquidar Tos sueldos de todos
los funcionarios de la organizacién; los trabajadores
de Servicios Generales prestan apoyo de servicios a to
das las instancias del sistema. Lo mismo ocurre con

los funcionarios de Seguridad y de Personal.

Las conductas comunicativas de las personas
implicadas en la relacidn son de tipo Interpersonal y

adoptan las siguientes modalidades:

a) Diddicas: un ejemplo de esta conducta son las inter
acciones entre el Gerente y el encargado de 1la
seccidn Personal o con funcionarios de Abasteci-

miento o Remuneraciones.

b) Seriadas: por ejemplo, un mensaje de tarea emana del
Jefe de Departamento de Sequridad y Servicios Ge
nerales y es vecibidovpor el Mayordomo quien, a
su vez, 1o remite a los funcionarios de Servicios

Generales.
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c) Pequefios Grupos: ejemplo de esta conducta son las
reuniones entre los guardias administrativos

y el Jefe de Segquridad.
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6.11.8, RED DE PRINCIPALES INTERACCIONES GERENCIA
DE ADMINISTRACION

FUNCIONARIQS

SS. GENERALES
FUNCUONARIOS

| MAYORDOMO | PDM\I,NO%TWI -
OEGURIDAD

GCERENTE.
BE.
AOMINISTRA™
; CION.
NCUONARIO ‘
ABASTECMEN
TQ,

FUNCONARIO

PERSONAL .
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6.12.2. GERENCIA COMERCIAL

La Gerencia Comercial es un drea que depende
directamente de la Vicepresidencia Ejecutiva del siste
ma Canal 11. Se compone de 11 funcionarios desglosados
en: cuatro ejecutivos de tuenta;'un relacionador comer-
cial, un programador publicitario, tres administrativos
de venta, el Subgerente y el .Gerente de la unidad ana-
Tizada. De este total, fueron encuestados tres funcio
narios (27%) considerados representativos de sus respec

tivas secciones.

E1 objetivo central de la Gerencia Comercial
consiste en vender la programacidén que se emite por el
Canal, posibilitando con é]]o el financiamiento de todo

el sistema.

La Gerencia Comercial es un subsistema del sistema
Canal 11. Por razones de estudio, consideraremos a la

Gerencia Comercial como un sistema abierto.



AMBIENTE

-Gerencias de Canal 11,
empresarios,agencias
de publicidad,institu
ciones financieras.

4 —ENTRADAS

-Recursos técnicos
(mdquina de escribir,
videocassettes ,etc.)

-Recursos humanos (per-
sonal calificado).

-Recursos econémicos
(sueldos ,comisiones,
gratificaciones ,etc.)

-Informacidn{mensajes
de tarea,de manteni-
miento y humanos).




~———= TRANSFORMACIONES

» SALIDAS ——

-Confeccidn de la cartola
comercial,

-Disefio de campafas desti
nadas a captar nuevos aus
piciadores.

~-Realizacion de informes
vinculados a la sintonia,
precios .de auspicios,etc.

-Manejo de cuentas.

-Venta de la programa-
cion (contratos).

-Cartola comercial.
-Informes de sintonfa.
-Canjes publicitarios.

—  RETROALIMENTACION«

-Rating, agencias de publici
dad ,empresarios,Vicepresiden
cia Ejecutiva de Canal 11,
otras gerencias de Canal 11.
Consejo Nacional de Televi-
sidn,etc.

AMBIENTE

-Gerencias de Canal 11, em
presarios, agencias de pu-
blicidad,instituciones fi
nancieras,publico que -ve
o no Canal 11.

= 96¢ -
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6.12.4. La Gereéncia Comercial en cuanto a organizacidn

La Gerencia Comercial es un sistema estable
de 11 individuos que trabajan juntos mediante una jerarqufa de
rangos y divisidn del trabajo para alcanzar un objetivo
comin : vender la programacién del Canal 11 posibilitan

do con ello el financiamiento de toda la organizacién.

Esta unidad depende jerdrquicamente de la Vi-
cepresidencia Ejecutiva del Canal. Al interior de Ta
Gerencia Comercial, la estructura jerdrquica se concre-
ta en un Gerente de quien dependen directamente Tos de
partamentos de Coordinacién Comercial y Administracidn
de Ventas. Bajo el Gerente se ubica, en la jerarqufa,
un Subgerente.quien posee tuicidn directa sobre los de

partamentos de Ventas y Programacidén Publicitaria.

Cada departamento que conforma la Gerencia Co
mercial efectla Tabores especializadas. Por ejemplo,
Programacién Publicitaria se encarga de confeccionar la
pauta diaria de comerciales y de revisar la calidad téc
nica y contenido de los avisos que se emitiran por el

Canal.

E1 Departamento de Ventas se ocupa de vender

la programacidn que emite la organizacidn.

Por su parte, los funcionarios de Coordinacifn
Comercial se encargan de idear promociones y publicidad
para nuevos programas. Asimismo, su labor consiste en
informar a las agencias de publicidad y a los avisadores
de las tarifas de los programas y la programacidén men-

sual del Canal.



6.12.5.

- 258 -

Finalmente, el personal de Administracidon
de VYehtas maneja las cuentas corrientes e informa a 1la
Gerencia de Finanzas todo 1o relativo a flujos de ingre
sos monetarios. Ademds, 1leva un registro con estadfisti

cas de sintonia e informacidn de cardcter comercial.

Para coordinar eficazmente la labor de Ta uni
dad analizada, el Gerente y el Subgerente se relnen perig
dicamente con la Vicepresidencia Ejecutiva del Canal.

Las conclusiones se emiten como mensajes de tarea a 1los

funcionarios de la Gerencia.

Para coordinar el funcionamiento interno .de
la Gerencia, las dos instancias Jjerarquicas superiores
sostienen frecuentes reuniones con los funcionarios a su
cargo. A fin de mes, todos los empleados entregan infor
mes referidos a la labor realizada los que, posteriormen
te, son enviados a la Vicepresidencia Ejecutiva del Ca

nal.

Componerites de la estructura organizacional de la Geren-

tia Comercial.

6.12.5.1. Metas:

La meta de la Gerencia analizada consiste en
vender la programacidn de Canal 11 posibilitando con

ello el financiamiento de] sistema.
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Cada departamento de la unidad posee sus pro
pias metas explicitas, las que‘coordinadas dan cuenta de

la meta explicita de Ta Gerencia.

Por ejemplo, la meta del Departamento de Ven

tas dice relacién con la venta dptima de la programacidn

de] Canal.

La meta de Programacidén Publicitaria consiste
en confeccionar la pauta de comerciales y revisar los avi
sos publicitarios a emitir por el Canal. Por lo tanto, es

tdn en directa correlacidén con las metas del Departamento

de Ventas.

Por su parte, Administracidn de Ventas tiene
como meta recoger y organizar toda la informacidn de cardc

ter comercial y de sintonia referente a la organizacidén.

Finalmente, Coordinacidn Comercial, tiene- como
meta ser una instancia de apoyo de Ventas. (encargarse de
la publicidad, de las relaciones pldblicas de la Gerencia,

producir Teleavisos).

6.12.5.2. Tamafo:

La unidad analizada es de regular tamafo. En
ella laboran 11 funcionarios, distribuidos en cuatro de
partamentos, una Subgerencia y la Gerencia, quienes inter
actdan en forma fluifda y frecuente con el sistema: Ca

nal 171.
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6.12.5.3. Complejidad:

La Gerencia Comercial manifiesta una alta com
plejidad determinada por el objetivo central que persi-
gue. Para la Gerencia,.el logro de sus metas implica el
manejo de una serie de variables técnicas y thanas que
requieren de un alto grado de gspec1a1izaci6n por parte

de sus funcionarios.
Se distinguen dos formas de complejidad:

6.12.5.3.1. Diferenciacidn vertical:

Existe una alta diferenciacién vertical vin
culada més al tipo de tarea que al nimero de funcionario
que laboran en la unidad. La estructura jerdrquica se
manifiesta en un Gerente cbn dos departamentos (Coordina
cion Comercial y Administracidn de Ventas) y una Subge-
rencia a cargo de la cual a su vez, dependen otros  dos

departamentos (Ventas y Programacién Publicitaria).

6.12.5.3.2. Diferenciacidén horizontal:

Es alta y dice relacidén con la tarea desarro-
1lada por la Gerencia que exige de sus funcionarios un al
to grado de especializacidn. De la eficacia de la labor
de la unidad(captar recursos) depende en gran medida 1a

supervivencia del sistema.
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6.12.5.4. Formalizacifn:

La Gerencia Comercial posee un alto grado de
formalizacidén expresado en minucioso y frecuente -control
que ejercen sobre la labor realizada, instancias como-
la Vicepresidencia Ejecutiva en el plano externo y Ta

Gerencia Comercial y la Subgerencia en el dmbito interno.

Como una forma de vigilar el cabal cumplimien
to de las. metas explicitas, el Gerente recibe informes
mensuales sobre las tareas desarrolladas por su funciona
rios y, diariamente, sostiene reuniones con éstos para

indicarles los procedimientos a seguir en casos especifi

cas.

E1 alto grado de formalizacién que manifiesta
la Gerencia deriva del hecho que la unidad analizada es
la instancia captadora de recursos del éistema y que de
la eficacia de su labor depende en gran medida la super-

vivencia de Ta organizacidn.

6.12.5.5. Clima:

‘Variables climaticas detectadas: Frecuencia de respuestas:

a) Se vive un clima de des 1
concierto y desmotiva-
cién atribuible a la ma
la administracidn.

b) La maTa administracién 1
del sistema repercute en
el rendimiento.

c) La inestabilidad directi 2

va repercute en el rendi

miento.
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d) Ixlste tdentirfcacldn con |

la empresa,

6.12.5.6. Imagen:

Variables de imagen: " Frecuencia de respuestas:

a) Canal 11 ha mejorado 1
en el dltimo tiempo.

b) E1 Canal es una buena 1
alternativa televisiva.

Oy
~—

E1 Canal posee mala ima 1
gen.

Nota: en la confeccién de ambas tablas se considerd 1la frecuen

- cia total.de respuestas entregada por cada funcionario
que fue encuestado.

Se consignaron cuatro variables climaticas de
las cuales tres poseen connotacidén negativa. De las cin
co frecuencias de respuestas registradas, cuatro avalan
un punto de vista eminentemente negativo. En cuanto a
imagen, se consignaron tres variables de las cuales dos
poseen connotacién positiva.

Ambiente:

E1 ambiente aplicable de la Gerencia Comercial
estd constituido por la Vicepresidencia Ejecutiva de 1la
organizacion, las gerencias del sistema,la Universidad
:de Chile, auspiciadores, empresarios, agencias de publi
cidad, instituciones financieras, medios de comunicacidn

social,etc.
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6.12.7. La comunicacidn organizacional en la Gerencia Comer-

cial.

En la Gerencia Comercial se llevan a cabo nu
merosas transacciones comunicativas destinadas a la ob
tencidén de las metas propuestas y supervivencia del

sistema.

De 1a Vicepresidencia Ejecutiva del Canal ema
nan mensajes de tarea, mantenimiento y humanos que tie
nen como receptores al Gerente y al Subgerente. Las
modalidades usadas son la verbal oral (reuniones, comu

nicacién.-directa) y escrita (memordndums).

Al interior de 1la Gerencia se realizan inter
cambios comunicativos cuyas modalidades son orales y
escritas. Por ejemplo, en forma periddica se efectian
reuniones entre el Gerente y todos funcionarios o en
tre el Subgerente y los trabajadores. Los objetivos de

estos encuentros son coordinar y planificar la labor

a desarrollar.,

E1 Gerente Comercial interactda con Coordina-
cidon Comercial y con personal de Administracién de Ven
tas. Los mensajes son de tarea, mantenimiento y huma-
nos:y las modalidades usadas son Ta oral (comunicacidn

directa, reuniones) y escrita (memordndums).

También el Gerente se relaciona con los ejecu
tivos de cuentas y personal de Programacién Publicita-

ria. E1 objetivo esyprincipalmente, entregarles mensa
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jes de mantenimiento. Las modalidades usadas son 1la
verbal oral (comunicacién directa,reuniones) y escri-

ta (memord&ndums).

Por su parte, el Subgerente interactda con
personal de Ventas y Programacién Publicitaria en for
ma frecuente para entregarles mensajes de tarea, mante
nimiento y humanos.las modalidades usadas son la verbal
oral (comunicacién directa, reuniones) y escrita(memo-
randums). Con el personal de Coordinacidn Comercial y
Administracién de Ventas, el Subgerente se relaciona
para supervisar el trabajo (mensajes de mantenimiento).

Las modalidades usadas son la verbal oral (comunicacién

directa) y escrita (memordndums).

En un nivel ascendente, las modalidades em
pleadas son la oral y escrita. E1 objetivo de esta co
munjcacidén es informar a los superiores acerca de la
labor efectuada y pedir informacién sobre la tarea a
desempefiar. En este tipo de interaccidén se usan prin-
cipalmente lasformasescritas(informes, memordndums) y

oral (comunicacién directa,reuniones).

En un plano externo, la Gerencia se comunica
con instancias externas e internas del sistema Canal 11.
Por ejemplo, Administracidon de Ventas interactda con la
Gerencia de Finanzas bajo las:formas orales (comunica-

cién directa) y escrita (informes,memordndums).

Programacidn Publicitaria confecciona la pau

ta de comerciales dirigida a Pauta (Departamento de Con
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tinuidad , Gerencia Produccién y Programacidn.

También existe interaccidn fluida con el De-
partamento de Prensa y el Departamento de Produccidn.
E1 objetivo de esta comunicacién es conseguir que
esos Departamentos cubran alguna nota determinada que
pudiera significar un auspicio futuro. Las modalidades

usadas eneste caso son la verbal oral (comunicacidn direc

ta) y escrita (memordndums).

Con la Gerencia Administracidn el objetivo de
la interaccidn dice relaci6n con los canjes que la Ge
rencia Comercial pueda conseguir en beneficio de la
primera Gerencia. La modalidad mds usada es la verbal

escrita (memordndums).

La Gerencia Ingenieria también interactda con
la Gerencia Comercial. Las modalidades usadas son 1la
verbal oral (comunicacién directa) y escrita (memordn-
dums). Estos mensajes tienen como propdsito soljcitar
traspasos de notas periodisticas donde aparezcan auspi

ciadores del Canal.

Hacia el exterior del sistema,.la Gerencia Co
mercial interactda con un vasto sector del pdblico co
mo.son los auspiciadores, agencias de publicidad,empre
sarios, ejecutivos de firmas, empresas de medicidn de

sintonia,etc.
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Las conductas comunicativas de las personas
implicadas en la relacién son de tipo interpersonal,

pudiendo adoptar las siguientes modalidades:
a) Diﬁ¢ngg: por cjemplo; interacciones comunicativas
enbye el Gerenle y €1 Subgerente; entre el Sub-

gerente y el Coordinador Comercial,etc.

b) Pequefios grupos: Un ejemplo de este tipo de inter-

accion son las reuniones entre el Subgerente y

los cuatro ejecutivos de cuenta.



267

*souewny
A ojusLwiusjuew ag

et e e = = == - o = a4

*souewny A ojulaLw
-lusjuew* eadel 2@

- - tm = r—— - = o}

*souewny A ojualw
-luajuew* eadey 3Q

*soueuny A ojuatw
- Ludjuew* eadel 33

_ ‘g
L40S3 9p eulnbeuw
‘ou0jolLd 3p osf

_ -a1q
L1423 9p eulnbeuw
‘ouo40312 3p osn

_ *4Lq
L10S3 ap eutlnbeu
ouo0jol1ld ap osf

_ MLq
LADS9 op eutnbew
f0u0J0319 3ap os(

R T

*S3WLALU L swnpue
-OWdW @3034LP UOLD
eoLunwe‘ sauotunay-

*swnpued
—Ow_wW eI Lp UOLD
eJLuNWeD € sauotunay-

llllll ot e v —— — . ]

*swnpueu
-ousweIIBLALp UOLD
eI LUNWOD¢ SaU0 LuNay -

*swnpuea
-OWBW* RFI3ULP UOLD
,muwczsou.mmco_::mm-

IR PEN
ou A sapequap

‘1B Lo43Wo)
2LOU3U3Y D3UIUBY

- - - - o = e — e — -, _— - ——————

*SI9[ BqUIA
ou A sapequsp

*S3| BGUdA
ou £ sa|equap

L TR:GNEN
ou £ sapequap

B ‘leLd
A3WO) AOpRULPA0O)

* L@ 12J3uWo)
_@1oUdU3y 01ARYLD
L qnd «4opeureaboad

_ *leto
J3W0) eLouaddy ‘el
uan)y ap SoALNdal3

*leLs.3wo) eLd
Uaudy =213436Qns

e - ————— - -

_ *d1q * swinpued
*soueuny A ojuaw | 140sd ap euinbew | :-owsw‘e3oaULp UOLD IR PEN *|RLO43WO) etLd 121243UW0)
- luaguew eauel 3Q “0U04031D dp 0S| | -RILUNWGD*SBUOLUNSY~- ou A sajequapn ua4ay ajuauabqng REOUS,ZC DJUIURY
S3CVS =W SYYHGHYH JuVML40S SICYSNIW
SO 30 SO.LISOcOYd NOISA41G L3k NDISN4IQ L3 SOT 30 AYQITYa0oW ¢ d401d333d m EROTE
. 1
*0L150404d A NOISN4IQ “OCAW NS :SICYSN3W SO
“TYIMIN0D VIONIYID V1 NI SINOIJIVYUILNI SITWJIINI¥z “L°L721°9




268

*07Ud LW LU3JuURW 3(

*soueuny
A ojudtwiuajuew 3Q

*soueuny
A ojudLutusueW 3Q

*souewny £ ojuaLw
- lusjuew‘eauey g

*soueuwny A ojuaLw
-Luajueweadel 3

_ aLq
LUJSd 3p eulnbew
‘ou04031d ap osf

aiq
L4259 9p eulhbeuw
‘0u0j031d 3p oS

KLq
L10S9 9p eutnbew
f0u0j011d 3p osf

- alLq
L4sd 3p eulnbew
f0u040112 3p osp

— aLg
L4353 9p eulnbeuw
‘0u0j0110 3ap os(

* SWNpuURAOWIW B Y
294 1P UOLIRD LUNWO)-

* SOUMO4U L Sunpued
~OWRW e JIAALP UOLD
eI LUNWOD ¢ SaUo LuUNay -

*sauuoju Lt sunpuea
~ouwRWe32adLp uoLd
e LUNWOD® SauoLuUNay-

lmu'
J3U4Lp UOLIRD LUNWO) -

‘21
J34LP UOLILD LUNWO)-
. SaUMOoju L sunpued
—OWdBW RIIAULP UOLD
RO LUNWOD‘ SBUO LUNYY-

*SOUWMOLU L SWNPURL
_ -OWaW* RIIBALP UDLD
BOLUNWOD € S3U0LUNIY-

*0LJR] LD
11qnd aopeurdaboud

_"lelosduwo) eld
uau99: ajusuabqns

* LR L24BWO)
2 LIUD4DY dIUBUIY

*Sejuap ap
S940pRULS LU LWPY

‘LeLd
A3WO) A0pRULPA0O)

*0l4RI LD
-L1qnd Jopewrdbold

- ‘LeLd
49W0) ®LOUBUBY ‘p)
-usn) 8p oALIndal3

*spausn)
ap SOALINI3(3

S3CYSNIK
SO0T 30 S0L11SC40¥d

FYYMAUYH
NOISN4IQ " 13IW

ERGAREINN
NOISN4IC 13

"SI BgU3A

ou A s3a|equsp

*S3|equanA

ou £ sajequap

*S3[ PGUBA

ou A sS3|equaap
T T ——

*S9|BQUdA

ou A S9|equa)p
Py QM Y

- "S3[equaA

ou A S9{eqQUIp

*S3[RQUBA

ou A s3a|equap

*S3lequaA

ou A salequap

SACVS N3N

SO71 30 QVaI1vaoW

40143034

YOSIWZ




269

*03U3 LWLUdJuew

*soueuny

* soueuny
£ ojuaLwiuajusi aq

T0JU3LWLUAIURW B

*0jUd WILUBUSW 3

*0uU0303Ld 3p OS

_ ‘ALg
L42S3 3p eulnbew
‘0u0j031d 3p osn

_ dLq
14083 ap eulnbeuw
‘ou0j0112 ap ospn

_ g
L4259 8p eulnbew
‘0u0j0l1d ap osf

_ *4lq
L4253 ap eulnbeuw
f0ou0j0312 3p osn

_ 41q
. L42S3 ap eutnbew
€0u040311d 3ap osn

_ "4Lq
L42S3 3p eulnbew
‘0u040112 ap os(

21
J9J4Lp UQLIED LUNWO)-

* SENpupLowBL‘ e}
- J34Lp UOLOBD LUNWO) -

__ ‘sunpugaousuel
- 234 Lp uoLIRILUNWOY -

*S3UoU L sunpued
-OWaW eIBULP UOLD
- BOLUNWOI® sauoLunay-

* SOWAOJU LE sunpuga
~OUBW  RYI3LLP UOLD
BDLUNWOI‘ Sauolunay-~

*S3UMOJUL® swnpued
" ~owRwW sauotunaa‘ el
394 Lp uOLded LunwWwo) -~

__ tsunpupdaowsw ey’
D34 1P uQLIRD LUNWO)~

*S3|equsaA
ou £ s3a|equsp

*S9|equUaA
ou A s9[equap

S| eqUdA
ou £ sajequap

*S3|RQUIA
ou £ saequap

- "S3|eqUsA
ou K sajequap

*S9LeqUdA
ou A sa[equsp

*S3BGUBA
ou A sajequap

*sejuap dp
S940pRUI S LU LWpY

‘letLd

*ejusang
dp SOALIND9(]

* LB LoUBWo)
B 1oU3udy 3juauabqgnsg

* L@ Lousuo)
2LOU3U3Y 9JUBUDY

‘LeLd

*Sequap
3P SBU0PRUALS LU LUpY

"olaeyiotiqnd
JAopeuweubodd

SZIYSNIH
S07 30 S0L236404d

|
!

JYYMAYVH
NOISN410" L3N

Bl FRTEION
NOISN4IQ 13w

SICVYS N3W
SO7 30 dvAaITva0OW

d0Ld303Y

JOSIW3




270

*03ud twLuauRW 3Q

* souewny
A 0jud LwLuajuew ag

* sourwny
A ojusLwiusajuew 3Q

— “alq
L4DS9 9p eulnhbeuw
‘0u040312 3p osf

_ ‘aiq
Ludss ap eulnbeu
. ©0u04031d ap osn

—- aLq
LU2sd 3p eutnbpu
- fou0y0312 ap osp

_ ‘aiq
L4253 3p eutnbeuw
‘ou0j011Ld ap osp

- g
L43sd 9p eulnbpuw
f0ou0403 12 ap 0sf)

: ‘dlq
" 142Sd ap eulnbpw
- €0u04031d dp osf

"ALq
L42S3 9p eulnbeu
‘0ou0j9lld ap os

* SOU 04U L€ SWNpURY
-OHRUF RJOBULP UOLD
2O LUNWOD ¢ SAUOLUNIY-

-*S3UUOJU LE sunpued
-0oWaW e3234 Lp UOLD
D LUNuWOod® sauoLunay-

- Tsunpugaowsu‘el
J94Lp UOLORD LUNWOY-

_ *swnpugsowsurel
394 Lp uQLIed LUNWO)-

_ * S9UM O}
ul ¢ sunpugaowsw ey
J9JLp uoLIed LUNWO)-

__ "swnpupaousus el
934 Lp uploRd LUNWo) -

*SaUMOoJU L sunpupd
_-Oowdw e3I34Lp UQLI
o LlUnwod € sauoLunsy-

*S3[equsA
ou £ sajequsp

*S3|equaA
ou £ sojequap

*S3LequUaA
ou A sajequajp

*S9|RquUdA
ou A S3[equap

- "S3|equanA
ou £ s3ajequap

*S9|eqUaA
ou £ sajequap

TR NEY)
ou A safequap

‘| eLI43UWO) BLD
uausy 3juauabqns

*{e1o43Wo)
21OUBUIY 93UIUIY

*SEJU3\ 9P
S9U0pRAT S LU LUpPY

"oLde3 LaLqnd
Jopewedaboad

*ejusn)
9p SOAL3NO3L3

*|leLo4duwo) eLd
~-Ua43y 91uauabqng

* [ BLDUBWO)
RLOUDADY 9JUBUDY

- ——— -

*Sejuap ap
S940peU} SLuLupy

‘[eLo
A3WO07) A0pRULPA00)

SIPYSNIK
S07 30 S0LIS0d0dd

JUYMABYH
NOISA4IG" LW

JUYML40S
NOISN4IQ L3N

_ SICYSNIW
SO07 30 avaITvaow

d0L 4333y

dOSIW3




271

*souewny A ojuatu
- Lu3jueWw eaur} 3Qq

*0ju3 LWLUdURPW BQ

e —m om o o - = e an o - = = e ——— e = e e = e

— *4iq
L4053 ap eulnbeuw
‘ouo0401td 3p osn

_ g
L4053 ap eulnbeu
fou0j0313 ap osf

_ 419
L12S3 ap eulnbew
€0u0403L0 3p os

*sunpued
-OwdUI®JIALDP UOLD
PO LUNWOI ¢ SauoLunay-

__ *sunpugaoupwe?
994 1P UOLIRDLUNWO)-

tmu

*swnpueJaowaw ey
294 1p uOLoeD LUNWO) -

*S3|RQUIA
ou A S3|equdp

- °S3LequsA
ou A sa|equap

REILLFEN
ou £ sajequsp

*S9|RJAIA
ou A salequap

*SeIU3\ Op
S940pealsLutupy

‘e LoJsu
-0) J0peRULPI0O)

*otaeilatiqnd
Aopeureuaboud

*ejuan)
9p SO0AL1IN33(3]

SICYSNIW
S07 30 S0L11S0d0¥d

FEIMAYVH
NOISN4IG L3N

JYYML40S
NOISN41Q 13N

SACYS NIW
S0 30 avaIvaoW

40Ld3203Y

d0S I3

|



- 272 -

6.12.8., RED DE PRINCIPALES INTERACCIONES GERENCIA

COMERCIAL
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6.13, ORGANIGRAMA EXPLICITO GERENCIA DE INGEMIERIA

GERENCOUA
INGENIERIA

MANTENCION TRANSMISION
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6.13.1. ORGANIGRAMA OPERATIVO GERENCIA DE
INGENIERIA

GERENTE
INGENIERIA

JEFE DEFPTO,

MANTENCION

FUNCIONARIOS FUNCIONARIOS

MANTENCION TRANOMISION
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6.13.2. GERENMCIA DE INGEMIERIA

La Gerencia de Ingenieria depende directamen
te de la Vicepresidencia Ejecutiva de la organizacidn,
Se compone de 14 funcionarios repartidos en dos_depar—
ramentos : Transmisidn y Mantencidn. Dé ese total fue
ron encuestados cuatro trabajadores considerados repre

sentativos de sus respectivos departamentos (27%).

Las metas centrales de la Gerencia analizada

se traducen en:

- Supervisar desde un punto de vista técnico, la sefial
y los niveles audiovisuales de los programas que emi
te Canal 11.

- Recibir las imdgenes via satélite y/o microondas.

- Reparar los equipos utilizados por la organizacidn.

- Instalar los equipos especificos que requiere el sis

tema en la emisidn de su sefial.

6.13.3. La Gerencia Ingenieria en una perspectiva sistémica:

Ingenieria es un subsistema del sistema Ca
nal 11. Por razones de estudio, consideraremos a la Ge

rencia Ingenierfa como un sistema abierto.



AMBIENTE
_-Gerencias de Cahal 11,
Vicepresidencia Ejecu-
tiva,Chilectra,Empre-
sas electrdnicas.

> ENTRADAS

-Recursos técnicos (energfa
eléctrica,herramientas,
etc.).

~-Recursos humanos (personal
calificado).

-Recursos economicos{suel-
dos ,bonificaciones,asigna
ciones de presupuesto pa=
ra adquirir elementos que
se requieran).

~-Informacion (mensajes de
tarea, de mantenimiento y
humanos).




—->TRANSFORMACIONES

~+SALIDAS

-Reparacion de los equipos

(céamaras ,editoras ,maquinas .

de videocassettes,etc.)

-Supervision de la calidad
de la sefial que se emite
a la antena repetidora
central.

-Supervision técnica de la
calidad (sonido e imagen)
de los programas que se
realizan o se emiten por
Canal 11.

-Recepcidn de la imdgenes
via satélite o via micro-
ondas.

-Instalacidn: de ‘equipos es
pecificos que requiera.el
sistema en Ta emision de
su sefial.

——— RETROALIMENTACION «

-Equipos reparados o manteni
dos.

-Supervisidn técnica de Tla
emision de la sefial a la
antena repetidora y de Tlos
niveles de imagen y sonido
de los programas que emite
Canal 11.

-Imdgenes via satélite o via
microondas.

-Vicepresidencia Ejecutiva
del Canal, otras gerencias
del Canal,piblico televi-
dente.

AMBIENTE
-Gerencias de Ca
nal 11,Vicepre-
sidencia Ejecu-
tiva, piblico
televidente.

- 9.¢ -
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6.13.4. La_Gerencia de Ingenierfa en cuanto_a organizacign:

La Gerencia de Ingenieria es un sistema mediana-
mente estable de 14 individuos que trabajan juntos me
diante una jerarquia de rangos y divisidn del traba-
jJo para alcanzar objetivos comunes: supervisar la se
fal que emite Canal 11, recibir las imagenes via saté
lite y/o microondas, reparar equipos que presenten fa
1las técnicas e instalar los equipos especificos que

requiera la organizaci6én para emitir su sefial.

La Gerencia de Ingenieria depende directamente de
la Vicepresidencia Ejecutiva de la organizacidn .Canal
11. Al interior de la Gerencia, la estructura jerdrqui
ca se manifiesta en un Gerente de qUien dependen.direc-

~tamente los funcionarios del Departamento de:  Transmi
sién y el Jefe del Departamento de Mantencidn. - A su
vez, del Jefe de Departamento de Mantencﬁdn dependen 7

funcionarios.

A la Gerencia Ingenieria llegan mensajes de ta
rea provenientes, principalmente, de la Vicepresidencia
Ejecutiva y de la Gerencia de Produccién y Programacidn,.
Estos mensajes son analizados por el Gerente y el Jefe
del Departamento de Mantencidn, cuando corresponde,quie
nes se encargan de hacer llegar a sus subordinados los
mensajes de tarea y mantenimiento que digan relacidn con

las decisiones adoptadas.

Los dos departamentos que conforman la Gerencia

efectdan labores especificas. Por ejemplo, el personal
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de Mantencidn se encarga de Ta reparacién y mantencién
de los equipos que posee el sistema. La -~informdcién
sobre la tarea y la forma en que debe efectuarla pro
viene fundamentalmente de.los "informes falla" (infor-
mes técnicos que dan a conocer las fallas especificas

de los equipos). Los siete funcionarios de Mantencidn

laboran en turnos de 8 horas.

Por su parte, los trabajadores de Transmisidn se
ocupan de supervisar desde el punto de vista técnico(co
rreccion de ruidos. comunicacionales) la sefial que emi
te el Canal y de recibir las imadgenes via satélite y/o

microondas que llegan al sistema.

6.13.5. Componentes de la estructura organizacional de la Geren-

de Ingenieria

6.13.5.1. Metas:

Las metas de Ta Gerencia se traducen en super
visar-desde un punto de vigta técnico- la sefial y los
niveles de imagen y sonido da los programas que emite
Canal 11, recibir las imdgenes via microondas y/o via
satélite que llegan a la unidad, reparar 10s egquipos
que dispone el sistema con el fin de que €stos manten-.. .
gan un excelente nivel técnico y, finalmente, encargar
se de la instalacidn de qquipos especificos que requie
re el sistema para sunormal funcionamiento(mdviles, an

tenas ,etc.)
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Los dos departamentos (Mantencidn y Trans-
misiones) que conforman la Gerencia Ingenieria poseen
sus propias metas explicitas, las cuales coordinadas
entre 's7 dan cuenta de las metas explicitas de la Ge
rencia. Por ejemplo, el Departamento de Transmisién
tiene como meta supervisar la sefial que emite el sis
tema con el fin de que &sta sea 6ptima desde el punto
de vista técnico (que no presente ruidos extrafios) vy
recibir todas las imé&genes que 1leguen a 1la unidad

via satélite y/o.microondas.

Por su parte, el Departamento de Manten
cidén tiene como meta reparar los equipos con que cuen
ta la organizacidén con el fin de que éstos funcionen
en forma éptima y con calidad competitiva frente los
otros medios de comunicacidn audiovisuales existentes
en el pafs. Mantencidn, también tiene como objetivo
final la instalacién de equipos especificos que la or

ganizacién Canal 11 necesite en un momento dado.

6 .13.5.2. Tamafo:

Adn cuando en la Gerencia analizada Tahoran
sédlo 14 personas, la unidad de estudio posee un gran
tamafio. Este dice relacidn con el tipo de labor que
se desarrolla al interior de la Gerencia Ingenieria y
con las numerosas interacciones comunicativas que 1los

funcionarios de la unidad sostienen con el sistema.
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6.13.5.3, Complejidad:

Es una unidad altamente compleja debido al
alto grado de especializaci6én que presentan sus compo-

nentes y por los objetivos que persigue la Gerencia.

Dos formas a través de las cuales se manfies

ta la complejidad son:
6.13.5.3.1. Diferenciaci6én vertical:

Es baja y se evidencia en la jerarquizacién
impuesta por el organigrama tanto explicito como opera-
tivo, que se traduce en un Gerente, de quien dependen
dos departamentos. En mantencidén, en la cima de la jerar
quia, se ubica un Jefe de Departamento:. Bajo €1 se en
cuentran los subordinados. En el Departamento de Trans
miisidn se detecta sélo a cinco funcionarios que poseen

un nivel jerdrquico de igualdad.

6.13.5.3.2. Diferenciacidon horizontal:

E1 nivel de especializacidn que poseen 1los
funcionarios de la Gerencia Ingenieria es alto y estd en
directa re]acién con el tipo de labor que se desarrolla

en la Gerencia.

6.13.5.4. Formalizacidn:
La Gerencia Ingenieria manifiesta un. alto

grado de formalizacidn por el hecho que prima la verti-

calidad en las interacciones comunicativas y en que
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existe un rigido control con respecto a los procedi-

mientos de trabajo. ‘Por‘éjemplo; los trabajos al in

terior de la unidad se realizan sobre T1a base de ins

trucciones formales escritas, informes falla, pautas

de grabaciones,etc.

6.13.5.5. Clima:

Variable climdticas detectadas:

a)

b)

Canal 11 no aprovecha
los recursos que dis-
pone.

La falta de recursos
repercute negativamen
te en el trabajo.

6.13.5.6. Imagen:

Variables de imagen detectadas:

a)

e)

NOTA:

Canal 11 posee una ima-
gen negativa.

Canal 11 es la empresa
mds "ineficiente del
mundo®.

Canal 11 es una empresa
poco seria.

Canal 11 ha mejorado su
imagen.

Canal 11 no estd a la al

tura de la competencia.

‘Frecuencia de respuestas:

Frecuencia de respuestas:

En Ta confeccidn de ambas.tablas se considerd la frecuen-

cia total de respuestas entregadas por cada funcionario

que fue encuestado.
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Del analisis de los Ttemes vinculados al
clima se puede conegluir que €ste es negativo. Al
respecto, se consignaron dos variables que dicen re
lacidn con la escasez de recursos y su efecto nega-
tivo en el trabajo y con la ineficiencia que eviden-
cia el sistema para utilizar los insumos de que dis

pone.

La imagen, al igual como ocurre con el clj
ma, es preponderantemente negativa. De las cinco va
riables detectadas, cuatro poseen connotacidn negati

va con frecuencia de seis.

6.13.6. Ambiente:

E1 ambiente aplicable de Ta Gerencia de 1In
genieria estd constituido por las otras gerencias
del sistema Canal 11, la Vicepresidencia Ejecutiva de
la organizacién, la Universidad de Chile, otros cana

les de televisign,etc.

6.13.7. La Comunicacién organizacional en la Gerencia de Inge-

nierfa.

En Ta Gerencia de Ingenierfa se llevan a «ca
bo numerosas transacciones comunicativas destinadas a
la consecucidn de las metas y supervivencia del siste
ma. Estas interacciones son de tipo descendénte (por
ejemplo, desdexel Gerente al Jefe del Departamento de
Mantencidn o a los funcionarios del Departamento . de

Transmisidn ; del Jefe de Mantencién a.sus subordina-
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dos). Los mensajes descendentes tienen como objetivo
impartir informacidn sobre la tarea a.desarrollar{men
sajes de tarea) o bien, efectuar un control respecto

de la labor encomendada a alguna &rea especifica (men
saje de mantenimiento). Las modalidades mds usadas en
Ta comunicacidén descendente son la verbal oral (comu-

nicacién directa,reuniones) y escrita (memoréandums).

Los mensajes ascendentes tienen como emiso
res a los funcionarios del Departamento de Mantencidn
y como receptor al Jefe de Departamento, o bien a
éste como emisor y como receptor al Gerente de Ingenie
rifa. Finalmente la comunicacidn ascendente posee emi-
sores a los funcionarios de Transmisidén y receptor al
Gerente. Estos mensajes tienen como fin informar a los
niveles jerdrquicos superiores sobre la forma en que
se estd llevando a efecto el trabajo (mensajes de man
tenimiento ) o de problemas surgidos durante el «'cum
plimiento de éste (mensajes de mantenimiento y huma-.

nos).

Los funcionarios consultados manifestaron es
tar satisfechos con el nivel de comunicacidn existente

al interior de la Gerencia.

Respecto a la comunicacidn externa, las inte
racciones entre la Gerencia Ingenieria y las otras ge
rencias de la organizacidn son numerosas. Las modali-
dades m&s usadas son la verbal oral (comunicacidn di
recta) y escrita (memordndums,informes,etc.) Por ejem-

plo, 1Ta unidad analizada interactfia con la Gerencia Ad



- 284 -

ministracidn para la compra de equipos o piezas de és
tos, La modalidad usada en esta interaccidn es la ver

bal escrita ctoncretada en informes.

Asimismo, Ingenieria interactla con la Vice
presidencia Ejecutiva del sistema Canal 11 mediante 1as
modalidades verbal oral (comunicacién diretta,eeuﬁig
nes) y verbal escrita (memordndums,informes). E1 obje
tivo de esta interaccidn es informar a la jerarquia su
perior sobre la forma en que se estd desarrollando el
trabajo y de problemas surgidos durante el cumplimien

to de las metas.

Con la Gerencia de Produccién y Programa cidn
existe un intercambio comunicativo fluido e intenso(es
pecialmente con el Departamento de Operaciones y Pren-
sa). E1 objetivo de esta interaccidn dice relacién con
el arreglo de equipos o0 con la instalacidn de mdviles
(mensajes de tarea y/o mantenimiiento). Las modalida-
des wusadas son la verbal oral (comunicacidén directa o
mediatizada.por fonos o cit6fonos) y verbal escrita(me

morandums ,informes ,falla, pautas de grabaciones,etc.)

Las conductas de comunicacién de las ¢verso-
nas implicadas en la relacidn son de tipo interperso-

nal, pudiendo adoptar las siguientes modalidades:

a) Di&dicas: por ejemplo, transacciones comunicativas
entre el Gerente y el Jefe del Departamento . de
Mantencidn, entre el Gerente y algln funcionario

de Transmisidn,etc.
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b) Seriadas: ejemplo de este tipo de condpcta son
Tas interacciones comunicativas entre el Ge
rente y Jefe del Departamento de’ Mantencién.
Este d1timo se encarga de remitir los mensa

jes recibidos del gerente a sus subordinados.
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6.13.8. RED DE PRINCIPALES INTERACCIONES GERENCIA

DE INGENIERIA
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6.14., ORGANIGRAMA EXPLICITO GERENCIA  DE

FINANZAS

GERENUA
FINANZAS

CONTADILIDAD

FINANZAS .
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6.14.1. ORGANIGRAMA OPERATIVO GERENCIA DE FINANZAS

GERENTE

FINANZAS .
JEFE DpPTO. JEFE DPT0.
CONTABILIDAD. TESORERIA .
FUNCUONARIO FUNCIONARIO

CONTABILIDAD TEORERIA .
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6.74.2. GERENCIA DE FINANZAS

La Gerencia de Finanzas es un drea que depende di
rectamente de la. Vicepresidencia EjetutiVa de la organi
zacidén. Se compone de 11 funcionarios repartidos en dos
departamentos : Contabilidad y Tesorerfa. A los anterio
res Se suma un gerente encargado de coordinar las labo-
res de los dos departamentos.. Del total de funcionarios,
fueron encuestados cuatro considerados representativos

de la Gerencia(36,3%).

E1 objetivo central de la Gerencia analizada se
traduce en recaudar los recursos que genera Canal 11 vy
asignarlos de manera dptima con el fin de efectuar to-

dos los pagos que corresponden.

6.14.3. La Gerencia de Finanzas en una perspectivad sistémica:

La Gerencia de Finanzas es un subsistema del sis-
tema Canal 11. Por razones de estudio consideraremos a

la Gerencia de Finanzas como un sistema abierto.



» ENTRADAS ——

AMBIENTE

-Gerencias de Canal 11,
Vicepresidencia Eiecu
tiva del sistema, em-
presarios,agencias de
publicidad,institucio
nes,distribuidores de
peliculas.

T -Recursos econdmi cos
’ (sueldos ,bonifica-
‘ ciones).

-Recursos té€cnicos
(mdquina de escri
bir,computadora)

-Recursos humanos (per
sonal calificado).

~-Informacidn(mensajes
de tarea,de manteni-
miento y humanos).




- SALIDAS

----—s TRANSFORMACIONES

-Elaboracion de planillas de
sueldos.

-Disefio de politicas tendien
tes a maximizar los recursos
de que dispone el sistema.

~Administracidn de los recur
sos que dispone el sistema.

-Manejo de procesos contables.

-Pago de sueldos a los
funcionarios del Canal.

-Pago de las deudas con
traid:s por el Canal.

-Cobro de deudas contrai
das con empresarios o
agencias de publicidad.

-Informes ,registros.

RETROALIMENTACION«-
-Gerencias de Canal 11,
Vicepresidencia Ejecu-
tiva del sistema,empre
sarios,agencias de pu-
blicidad,distribuidores
de peliculas.

AMBIENTE

-Gerencias de Ca
nal 11,Vicepre-
sidencia Ejecu-
tiva del siste-
ma,empresarios,
agencias de pu
blicidad,insti
tuciones.

¢6¢
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La Gereéncia de Finanzas es un sistema estable
de 11 individuos que trabajan juntos -mediante una
jerarquia de rangos y divisidgn del trabajo-:. para al
canzar objetivos comunes : recaudar 1os recursos que

genera Canal 11 y asignarlos en la forma mds Gptima

posible.

La estructura jerdrquica de la unidad anali-
zada se manifiesta en un Gerente encargado de coordi-
nar y planificar las labores que se realizan en 1los

dos departamentos a su cargo (Contabilidad y Tesorerfia).

La jerarquia del Departamento de Contabilidad
se traduce en un Jefe de Departamento y , en un nivel
inferior, los subordinados. En lo que respecta al De
partamento de Tesore¥{ia, el Jefe del Departamento ocu-
pa el nivel mds alto. de la jerarquia. Bajo éste se

ubican los funcionarios.

Para coordinar los diferentes trabajos reali-
zados en la Gerencia, el Gerente sostiene reuniones
diarias con los Jefes de Departamento. De To conclufi
do en esos encuentros se remiten drdenes verbales y/o
escritas a los otros estamentos que componen la Geren

cia.
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Con el .fin de cumplir el objetiVo que persigue
esta unidad, se impone‘una.diVisidn del trabajo. Por
ejemplo, el Gerente es el encargado de coordinar las
labores que se 1levan a cabo en la unidad. Los funcio
narios de Contabilidad se ocupan de llevar al registro
de todos los flujos monetarios del sistema. Esta in_
formacidén toma la forma de balances, informes, estados
financieros y sirve a 1os niveles jerdrquicos superio-

res del sistema Canal 11 en la toma de decisiones.

Por otra parte, el personal de Tesoreria se en
carga de 1levar el registro diario de los requerimien-
tos y recaudaciones del sistema. También tiene €omo
tarea el satisfacer en forma oportuna las necesidades

econémicas de la organizacidn.

Componentes de la estructura organizacional de la Ge-

‘rencia de Finanzas.

6.14.5.1. Metas:

La meta de la Gerencia analizada consiste en
recaudar los recursos que genera Canal 11 y maximizar
los en su entrega a los diversos estamentos de la orga

nizacidn.

Los dos departamentos que componen la Gerencia
de Finanzas poseen sus propias metas explicitas, las
que coordinadas entre s dan cuenta de la meta explici

ta de la Gerencia. Por ejemplo, Contabilidad tiene co
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mo meta registrar Jos flujos monetarios del sistema con
el fin de que esta informacién sirva a Jos directivos a

la hora de tomar decisiones.

Por otra parte, Tesorerfa tiene como objetivo 1Te-
bar el registro diario de Jos requerimientos y cobranzas

del sistema en forma f6ptima y satisfacer oportunamente

las necesidades econfmicas, de 1la organizacidn.

6.14.5.2. Tamafio:

Es un drea de regular magnitud. Su trascenden
cia esta dada por el tipo de labor realizada en la Geren

cia y que implica la interaccidn con todo el sistema Ca-

nal 11.

6.14.5.3. Complejidad:

La Gerencia de Finanzas es una unidad altamente
compleja debido a que es la encargada del registro y dis-
tribucidn de los recursos econdémicos que genera el Siste-

ma Canal 11.

Dos formas a través de las cuales se manifiesta

la complejidad detectada en 1a gerencia son:

6.14.5.3.1. Diferenciacidén vertical:

Al interior de esta Gerencia compuesta por 11
personas se evidencian tres niveles jerdrquicos: Gerente,
Jefes de Departamento y funcionarios. Esta alta diferen-
ciacidn vertical tiene su origen en el tipo de trabajo rea
lizado por la Gerencia el cual requiere una gran coordina-

cidén interna.
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6.]4.5.3.2. Diferenciacidn harizontal:

Es alta y estd vinculada a las metas
de la Gerencia. La consecucién de éstas hace ne-
cesario un alto grado de especializacibn por parte de
los funcionarios. Es asf como en la unidad analizada

encontr-os un alto nlmero de profesionales.

6.14.5.4. Formalizacidn:

La formalizacidn existente en Ta unidad anali

zada es alta y se vincula a :

- la gran disposicidn por seguir los conductos regula-
res;

- la constante evaluacién y control de las tareas que
se ejercen dentro y fuera de la unidad;

- el uso frecuente de registros escritos (informacidn

obtenida por computacidn)

6.15.5.5. Clima:

Variables climaticas detectadas: Frecuencias- de respuestas:

a) La falta de integracidn 3
del sistema repercute en
e] trabajo.

b) Los problemas administra 2
tivos del sistema inciden
negativamente en la labor.
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6.14.5.6. Imagen:

Variables de Imagen detectadas: "FreclUentias de respuestas:
a) Es una empresa pequefa ]
b) No estd a la altura de | 2

los otros canales.

c¢) La imagen del Canal es- 1
td mejorando.

d) Canal 11 trata de salir 2
adelante.

NOTA: en la confeccién de ambas tablas se considerd la frecuen-
cia total de respuestas entregadas por cada funcionario
que-fue encuestado.

Se detectd dos variables c11métic§s negativas
con cinco frecuencias de respuestas. Ambas variables di
cen relacidén con la falta de integracidén existente al
interior del sistema y con los problemas administrativos.
Estos dos factores .-a juicio de los consultadds- reper

cuten negativamente en el trabajo.

La imagen, a diferencia del clima, consta de dos
variables negativas y dos que poseen una connotacién po-
sitiva (la imagen del Canal esta mejorando; Canal 11 tra
ta de salir adelante). En cuanto a las frecuencias de
respuestas, tres de ellas apoyan las variables negativas

y tres a las positivas.
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Ambiente:

E1 ambiente aplicable de la Gerencia de Finan-
zas 10 “constituyen 1a Vicepresidencia Ejecutiva, 1las
gerencias del sistema Canal 11, la Universidad de Chi
le, empresarios, agencias de publicidad, instituciones

financieras,etc.

La Comunicacidn organizacional de la Gerencia de Finan-

z2as:

Dentro.de Ta Gerencia se llevan a cabo una se-
rie de transacciones comunicativas destinadas a dismi-~
nuir la incertidumbre, obtener las metas propuestas y

adaptarse a los cambios ambientales.

E1l Gerente se comunica con los Jefes de Departa
mento de manera oral (comunicacidn directa,reuniones) y
escrita (memordndums,informes). Los objetivos de esta

comunicacién son impartir mensajes de tarea,mantenimien

to y humanos.

Los Jef es de Departamento se comunican con sus
subordinados de manera oral {comunicacidn directa) y es
crita (memorandums). Esta interaccién tiene como fin
entregar mensajes de tarea o supervisar la labor que

los funcionarios efectlan (mensajes de mantenimiento).
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En cuanto a la comunicaci®n ascendente, - &sta
tiene como emisores a los funcionarios de los departa
mentos de Contabilidad y TesorerTa y como receptores
a Jos Jefes de Departamento. Las modalidades usadas
son la verbal oral (comunicacidn directa) y escrita
(memorandums,informes). E1 objetivo de esta interac-
cion formal ascendente dice relacidn con la entrega de
material informativo sobre Ta forma en que se desempe-
g la tarea y con la peticidén de instrucciones para

trabajos futuros.

Hacia un nivel superior de la jerarquifa (por
ejemplo hacia el Gerente) 1los funcionarios, usualmen-

te, siguen los conductos regulares.

En un plano externo, la Gerencija interactia con
lTa Vicepresidencia Ejecutiva de la Organizacién. La co
municacidn en este caso adopta la forma verbal oral(co

municacién directa, reuniones) y escrita (memorandums).

La Gerencia de Finanzas, también se comunica
con la Gerencia de Produccidn y Programacidn. Por ejem
plo, con el Departamento de Produccién para tratar asun
tos presupuestarios vinculades a la realizacién de pro-
gramas nacionales; con la Gerencia de Produccién y Pro-
gramacidn para analizar las ofertas programdticas extran

jeras.

La Gerencia de Finanzas también interactla con
piblico externo al sistema. Por ejemplo, con los pro-

veedores de peliculas extranjeras para la compra de ma
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material envasado que e] sistema necesita.

Ademﬁs,camo,]a Gerencia analizada es la encar-
gada de la distribucién de los recursos del sistema,de
be interactuar comunicativamente con tédas las geren-
cias. En estos casos, el Gerente de Finanzas se vincu
la con los otros gerentes de &rea bajo lasformas de co
municacién verbal oral (comunicacién directa, reunio-
nes) y escrita (memorédndums,informes). Asimisma, los
Jefes de Departamentos y l1os funcionarios de la Geren-
cia de Finanzas se relacionan con funcionarios . de
otras instancias del sistema sin que mediatice el Geren
te. Las modalidades usadas son la verbal oral (comuni-
cacién directa) y escrita (memoré&ndums ,informes,plani-
Tlas,etc.). Ejemplo de interacciones entre funcionarios
de la Gerencia y personal del ambiente interno.del sis
tema son las peticiones de informacidén contable que Tlas
otras gerencias solicitan a Contabilidad. Ademds, 1las
otras gerencias de la organizacidn deben remitir a Con-
tabilidad material informativo relacionado con gastos

en que han incurrido,etc..

Las conductas de comunicacidn de las personas
implicadas en la relacidn son de tipo Interpersonal,

adoptando las siguientes modalidades:

a) Did&dicas: ejemplo; interacciones entre el Gerente de
Finanzas y el Jefe del Departamento de Tesoreria o

Contabilidad.

b) Seriadas: un mensaje de tarea relacionado con temas

contables emana del Gerente y es dirigido al Jefe
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del Departamento de Contabilidad., Este a su vez

1o remite a sus subordinados.

d) Pequefios grupos: Ejemplo de este tipo de conducta

comunicativa son las reuniones entre el Geren-
te y los Jefes de Departamentos; reuniones en
tre los Jefes de Departamento y sus subordina-

+dos.
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6.14,8. RED DE PRINCIPALES INTERACCIONES GERENCIA

INGENIERIA

FUNUONARIQS
PPTO |
TESORERIA

FUNCIONAIIOS
CONTABILIDAD
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ANALISIS DEL SISTEMA CAMAL 11

La Corporacidn de Televisidn de la Universidad
de Chile, Canal 11, presenta una estructura administra
tiva de seis gerencias: Administracién, Extensidén, Fi
nanzas, Comercial, Ingenieria y Produccién y Programa-

cién.

Los objetivos principales de Canal 11 son entre-
gar una programacién audiovisual que destaque Tos valo
res nacionales proporcionando: ehtretencidn cultura e in

formacidn y lograr con ello su autofinanciamiento.

Canal 11 en una perspectiva sistémica:

Dado su nivel de dependencia de la Univeréidad de
Chile, Canal 11 constituye efectivamente un subsistema
del sistema Universidad de Chile, Sin embargo, por ra-
zones de estudio y considerando la globaliddd del trata-
miento analitico que aqui se ha llevado a cabo, enfoca-

mos Canal 11 como un sistema abierto.



» ENT=2DAS

-Recurscs econdmicos:auspicios,subvencidn
universitaria,canjes,patrocinios,etc.

-Recurscs técnicos:maquina de escribir,
compuzzioras,cdmaras,citéfonos,teléfonos,
fonos,s=c. ‘

-Recurscs humanos: personal calificado.

-Inforrzcion: Leyes de Prensa,normativa
del Ccrsejo Nacional de Televisidn,decre
tos lesss.

-Materizl envasado

-Estudics de marketing ,encuestas televi-
sivas,contratos,peticiones de spots ins-
titucicrales,etc.

-Pauteas de noticias (agencias informati-
vas), csmunicados de prensa,informativos
de DINEQOS ,etc.




L 11 COMO UN SISTEMA ABIERTQ

————— T RANSFORMACIONES

-Disefio de politicas de maximizacidn de
los recursos existentes.

-Administracion de los recursos.

-Reparacion de los equipos.

-Supervision técnica de la sefial que emi
te el sistema.

-Recepcion de imégenes que llegan al ca-
nal.

-Elaboracion de pauta de transmisiones.

-Realizacidn de programas nacionales.

-Control de la emisiodn

-Disefio de campafias de promocidn

-Disefio de estrategias para ampliar la co
bertura geografica del canal.

-Mantencidn del  aseo y ornato de las de
pendencias del sistema.

-Cotizacion y compra de materiales.

-Elaboracidon de planillas de sueldos.

-Confeccidn de credenciales ,etc.

—> SALIDAS —>

-Programacion televisiva du
rante 15,5 horas diarias.
-Contratos.

-(omunicados de prensa,etc.

- 80¢

RETROALIMENTACION «
-Rating,pliblico televidente ,DINACOS

Consejo Nacional de Televisidn,otros me-

dios de comunicacién, Universidad de Chi
le, empresarios,auspiciadores ,etc.

AMBIENTE
-Publico televidente,agencias de publicidad
agencias informativas,Universidad de Chile,
DINACOS,Consejo Nacional de Televisidn,rec
tores de universidades, Secretaria General
de Gobierno, empresarios,etc.
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La Corporacién de Televisidn de la Universidad de Chi-

le. Canal 11 en cuanto a organizacidn:

Canal 11 es un sistema estructurado que parmite

distinguir en su interior seis subsistemas gerenciales

que cumplen funciones distintas, pero interrelacionadas.

La estructuracidén del sistema esta dada por

Jerarquia de puestos forma1e53
Division de tareas y;,

Reglas y reglamentos.

La jerarquia de puestos formales esta encabezada por
un Vicepresidente Ejecutivo encargado de coordinar
los seis subsistemas bajo su cargo y de tomar decisio

nes validas para el sistema.

Siguiendo el orden jerdrquico se ubican seis gerentes
de drea, cuyas funciones consisten, esencialmente, en
controlar y supervisar las labores que se desarrollan

en sus gerencias.

Bajo las gerencias se ubican las subgerencias. (por
ejemplo, de Produccién y Programacién y Comercial) y
en caso de no existir é€stas el organigrama formal se
estructura cen Jefaturas de departamentos, seguidas

de jefaturas de seccién y funcionarios.
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b) Canal 11 tiene como objetivos entregar una progra-
macién audiovisual que destaque 1los valores nacio
nales proporcionando, a su vez, entretencién, cul-
tura e informacién y logrando con esto su autofinan
ciamiento. Para conseguir estas metas, las seis
gerencias que componen la organizacidén realizan ac-
tividades distintas ad hoc para cada gerencia.

Por ejemplo:

La Gerencia Administracidén se encarga
de la prestacidn oportuna y eficiente de servicios
diversos (contratos, vigilancia del recinto, liqui-
dacidon de sueldos, aseo y ornato de dependencias,
etc.)

Por su parte, la Gerencia de Finanzas,
recauda los recursos que genera el sistema y los ma
ximiza en su entrega a los diversos estamentos  de
la organizacién (también cancela deudascontraidas
por el sistema).

La Gerencia Ingenijeria supervisa, des-
de un punto de vista.técnicoyla sefial y la calidad
de imagen y sonido de los programas que emite Canal
11 y repara los equipos que posee el sistema a fin

de que €stos se mantengan en 6ptimas condiciones.

La labor que desempefia la Gerencia Co-
mercial consiste, badsicamente, en vender la progra-
macidn del sistema, posibilitando con ello su auto-

financiamiento.

La Gerencia de Produccidn y Programacidn

es la fabrica del sistema,.Planifica, coordina y eje
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cuta todo Jo winculado con Ja programacdén nacional

y.extranjera que se emite.

Finalmente, la Gerencia de Extensién
tiene como funcidén ampliar la cobertura geogrdfica

de la Corporacién.

Junto con las labores desempefiadas por
las gerencias, se consignan las efectuadas por el
"staff asesorf; instancia de apoyo de la Vicepresi
dencia.. Entre sus tareas se distingue efectuar ase
sorias legales, registros computacionales y llevar

a cabo las Relaciones Piblicas del sistema.

Canal 11 , como toda organizacién, posee reglas
gue dicen relacidn con las responsabilidades y dere
chos de cada cargo: horarios de.trabajo, gratifica-
ciones, vacaciones, ubicacién en la estructura for-
mal,etc. También debe asimilar normas provenientes
de su ambiente. Por ejemplo, debe acatar normas pro
gramdticas emanadas del Consejo Nacional de Televi-
sidn, Secretaria General de Gobierno, Universidad de
Chile, Division Nacional de Comunicacién Social(DINA

C0S) ,etc.

Durante la investigacidn via subsistema
se puede concluir en algunas observaciones importan-

tes validas para la totalidad del sistema:



a)

- 312 -

Distorsién en e] contenido de Tos mensajes:

Se evidencia una alta diferenciacién vertical lo
que en algunas ocasiones perturba el funciona-

miento de la organizaci&n,ya-que hace que los
mensajes tanto ascendentes como descendentes dis
minuyan su exactitud a 1o largo del tanal formal
concluyéndose en }a distorsifn y/u omisién en el

contenido de los mensajes.

Inoperancia del ordanigrama formal:

Quedaria de manifiesto en el hecho que algunos

miembros. de la organizacidén puedan evadir los
conductos formales de comunicacidn . Por ejemplo,
el Departamento de Continuidad dependeria, formal
mente, de la Subgerencia de Produccidn y Programa
cign, pero por decision de la jefatura del mencio
nado Departamento lo hace, efectivamente de la Ge

rencia de Produccidn y Programacidn.

Baja conexidn intergerencias:

La alta diferenciacién horizontal determina la
existencia de seis gerencias que deberfian estar
sistemdticamente conectadas e interrelacionadas.

Pero, una de las gerencias es desconocida en su
existencia y funcionamiento por la mayoria de los
funcionarios del sistema. La gerencia mencionada
es la de Extensidn formada por un solo funciona-

rio.
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‘Evasidn de Jos conductos formales de comunicacidn:

Los funcionarios de mayor rango tienden a evadir
mds las vias establecidas formalmente para comuni
carse que los funcionarios ubicados en un bajo ni

vel de la jerarquia.

e) Toma de decisiones en el sistema:

Canal 11 presenta una alta especializacidn de sus
componentes,lo que requiere una gran coordinacidn
en los niveles superiores para que las decisiones

que tomen:los directivos sean las mds adecuadas.

Pero, el seguimiento de los conductos regulares y
la escasa interaccién intergerencias incide en que
muchas decisiones se tomen desconociendo la reali-

dad existente bajo los niveles gerenciales.

Escasa identificacidn de los ejecutivos con el sis-

tema:

Salvo escasas excepciones, 10s niveles jerdrquicos
superiores no favorecen el crecimiento de la organi
zacién haciendo de sus cargos s6lo puestos nomina-
les. La afirmacidn anterior fue -avalada por un al
to porcentaje de funcionarios del sistema durante la

etapa de recoleccidn de datos.
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Toma de decisiones y clima interno:

Por el hecho de ser Canal 11 una organizacidn
altamente jerarquizada,los funcionarios del
sistema no participan en la toma de decisio-
nes. Por ejemplo, el feedback ascendente es
casi inexistente y cuando existe, usualmente,
no tiene respuesta. La marcada centralizacidn
en la toma de decisiones repercute negativamen

te en el-clima interno.

Inestabilidad directiva y clima interno:

La inestabilidad de los puestos jerdrquicos
superiores (Vicepresidencia, gerencias) también
incide negativamente en el clima interno. La
alta inestabilidad directiva se refleja en 1la
incertidumbre y desmotivacidn que se midid en

los funcionarios encuestados.

Inestabilidad directiva.y politicas a largo

plazo:

El frecuente cambio de directivos impide la
concrecién de politicas a largo plazo 1o que,
en cierta medida, desorienta.a los funcionarios

y repercute en el clima.
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Especificacidn‘de.folés:

Muchas conductas funcionales concretas no se
especifican en presentaciones escritas y codij
ficadas. Por ejemplo, cuando un funcionario
ingresa al sistema,no se le entrega informaci6n
exacta sobre la labor que desempefiara ni 1a

forma en que debe hacerlo.

Escasez de recursos y falta de personal:

La escasez de recursos impide la contratacidn

del personal necesario y repercute en el rendi
miento. Por ejemplo, en el Departamento de
Mantencién (Gerencia Ingenieria) muchas labo-
res se ven dificultadas por la ausencia de per
sonal necesario. Algo parecido ocurre en la
Gerencia Administracidon donde la jefatura de
los departamentos de Seguridad y Servicios Ge
nerales esta a cargo de una sola persona que
ejerce como jefe de Seguridad y en términos "ad

honorem" como Jefe de Servicios Generales.

Metas:

Las metas de Canal 11 son entregar una

programacién audiovisual que destaque los valores nacio

nales proporcionando a su vez, entretencién, cultura e

informacidén, logrando con ello su autofinanciamiento.

Para cumplir con sus metas, cada geren-

cia del sistema posee sus propias metas explicitas que
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coordinadas entre si dan cuenta de las metas sistémicas.

6.15.4.71.1. Cumplimiento de metas por subsistema:

a)

Gerencia Administracidn:
Aln cuando la escasez de recursos perturba el
cumplimiento de las metas de esta Gerencia, se detec

t6 que €stas se cumplen a cabalidad.

Gerencia de Finanzas:

La escasez de recursos econdomicos del sistema y
las malas decisiones relacionadas con la distribucidn
de los insumos moenetarios que tienen raiZi en la cdpu-
la mdaxima de la organizacidn, difieultan el buen cum
plimiento de metas de esta @gerencia. (recaudo de re
cursos generados por el sistema y maximizacidn en su

entrega interna).

Gerencia Ingenieria:

E1l cumplimiento de metas es parcial por cuanto
es posible afirmar que, desde un punto de vista téc
nico, la programacidén que se emite no es todo lo 6p-

tima que debiera ser.

Atenta contra la calidad técnica de los progra-
mas emitidos la escasez de recursos que impide 1a
renovacion de los equipos y la falta de personal, no

asi la eficiencia de los funcionarios.



d)

Gerencia Comercial:

En esta Gerencia, las metas se cumplen en for
ma parcial ya que 1a captacién de recursos (por ejem
plo venta de espacios de Canal 11 ) que ellos efec-

tdan es insuficiente para lograr el autofinanciamien

to.

Gerencia de Produccidén y Programacidn:

E1 cumplimiento de metas de esta Gerencia es
parcial, por cuanto es posible evidenciar que sSus
resultados no son todo lo 6ptimo que debieran ser.
Por ejemplo, la programacidén que se emite no sale
al aire en forma continua, admitiéndose espacios en
blancos; los filmes exhibidos presentan fallas téc-
nicas, los informativos dejan traslucir errores de
presentacidn, espacios en blanco, incorcondancia en

tre sonido e imagen,etc.

Gerencia de Extensidn

Al digual qué la mayoria de gerencias del siste-
ma, el cumplimiento de metas es parcial, La Geren-
cia no ha conseguido ampliar significativamente 1la
cobertura geografica del canal y si lo ha hecho en
cierta medida, el sistema no ha recibido compensacio

nes econdmicas.
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6.15.4.2. Complejidad:
El sistema Canal 11 es altamente complejo por:
- La alta especializacién que presentan sus componentes

en funcidn a los requerimientos del sistema,

- Los objetivos que persigue el sistema que dicen rela
cion con la entrega audiovisual de programas naciona-
les. Estos tienen como receptorés a un pdblico masi

vo, heterogéneo y disperso.

- Dentro del sistema se registran variadas interaccio--
nes formales a la vez que gran parte de l1os miembros
de la organizacién se relacionan con segmentos del am

biente (auspiciadores, empresarios,etc.)

- E1 tipo de trabajo que se desempefia en la unidad 1o
que implica el manejo de variables técnicas, comunica
cionales, humanas, legales, computacioha]es,etc. Esto
incide en el hecho que las cupulas deban manejar infor

macidn distinta , que requiere de un amplio co-

nocimiento.

- E1 gran nimero de funcionarios que laboran en el siste
ma lo que hace necesaria una alta diferenciacidn verti
cal , a la vez que obliga a la jerarquia a coordinar

en forma dptima el funcionamiento de la base.

- El tipo de trabajo desempefiado en la unidad que la ha-
ce distinta a otras empresas y le exige un mayor dina-

mismo en las conductas laborales y comunicacionales.
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6.15.4.2.1. Andlisis de Complejidad:

a) La diferenciacidn vertical es alta pudiendo detec-
tarse seis niveles Jjerdrquicos que van desde el Vi-
cepresidente Ejecutivo a los funcionarios : Vicepre
sidente Ejecutivo, gerentes, subgerentes, Jefes de
departamentos, jefes de seccién y funcionarios. Es
te hecho si bien favorece .la toma de decisiones, re
percute negativamente en el clima interno. Ademds,
estd inversamente relacionada con la exactitud de

Ta informacidén que fluye a lo largo del canal formal.

b) En cierta medida, la excesiva parcelacidén vertical
provoca visiones aisladas sobre el funcionamiento to
tal del sistema y no otorga a los miembros de la or
ganizacién informacién general sobre las tareas.Por
ser la unidad un canal de televisidén que requiere la
concurrencia efectiva de todos los segmentos internos,
lo anterior repercute negativamente en las labores
(p€rdida de tiempo, dobles pedidos de infonmacidn,so

licitudes de informacidén complementaria,etc.).

c) La gran diferenciacidén vertical favorece la toma de
decisiones y su imposicidén via conducta regular pero,
a la vez, impide a los funcionarios de baja jerarqufa
entregar sus puntos de vista. (las que se pierden en

el conducto ascendente).

d) E1 sistema analizado presenta una alta especializa-
cién de sus miembros y un elevado numero de funcio-

nes distintas. Este hecho hace necesaria una buena
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coordinacidon de parte de Jos superiores quienes
debieran tomar las decisiones poseyendo'informg
cidon detallada y exacta. Pero, la alta jerarqui
zacién vertical sumada al seguimiento excesivo
de los conductos regulares no lo posibilita, pu
diéndose detectar un desaprovechamiento de 1los

recursos humanos.

E1 constante control ejercido por los niveles su
periores impide a los subordinados tamar decisio
nes relacionadas con su trabajo especifico, de-

biendo acatar las instrucciones . laborales impar-
tidas aldn cuando sepan que no son las decisiones

mds correctas.

6.15.4.3. Formalizacidn:

Es elevada y se manifiesta en el excesivo

apego a los conductos regulares, la supervision _y

control frecuente que ejercen los superiores inmedia

tos sobre sus subordinados y el control impuesto por

instancias externas del sistema.

Durante la investigacidén se pudo concluir

las siguiente pautas en lo referente a formalizacidn:

a) el nivel de formalizacidn que presenta el sistema

es mas evidente en los estratos inferiores de la
jerarquia. Sobre los niveles subgerenciaies dismi
nuye ostensiblemente e incluso los mensajes escri
tos decrecen en su frecuencia. E1 control ejerci

do por la Vicepresidencia Ejecutiva sobre las ac-
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tividades de ]as gerencias es infrecuente y asistemé-
tico y toma la forma de contactos diadicos y/o encuen
tros. Incluso uno de l0s gerentes manifestd que estas
reuniones eran improductivas por cuanto cada gerente

presenta a su punto de vista sin lograrse al final con

senso.

en los niveles inferiores, la formalizacidn aumenta vy
los subordinados se deben limitar a acatar las instruc
ciones y a informar a sus superiores sobre la forma en

que han desempefiado sus tareas.

por ser el sistema un canal de televisién,debe someter
se a las restricciones legales y no legales que rigen

a estos medios. Por ejemplo, debe difundir informacién
que entrega DINACOS y no mencionar por sus:pantallas
términos, personas o actividades que informal o formal

mente esa institucidén u otras de gobierno prohiban.

6.15.4.4. Clima

Variables climdtijcas detectadas: Frecuencias de respuestas:

.a)

La escasez de recursos 15
repercute negativamen-
te en el trabajo.

La falta de integracién 7
del sistema incide nega
tivamente en la labor.

La inestabilidad directi 6
va repercute en el rendi
miento.
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d) Inestabilidad Taboral co
mo consecuencia de la ines
tabilidad directiva.

e) Los directivos del sis-
tema no valoran el traba
jo de sus empleados.

f) Insatisfaccién econdmica.

g) Los problemas administrati-
vos del sistema inciden me-
gativamente en la labor.

h) Se vive un clima de alta ines-
tabilidad laboral.

i) Se vive un clima de descen-
cierto y desmotivacidn atribui
ble a la mala administracidn.

j) La desorganizacidn frente a
la tarea repercute en el rendi
miento.

k) E1 trabajo se realiza en for-
ma poco profesional.

1) La escasa formalizacidn redun-
da en una alta improvisacidn
frente a la tarea.

m) Canal 11 no aprovecha los re-
cursos de que dispone.

n) Existe identificacién con la
empresa.
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Se recogieron 14 variables climaticas de ]as
cuales 13 son negativas. De Tas 54 frecuencias de res
puestas consignadas, 51 de ellas poseen conmotacidn ne

gativa respecto al clima interno del sistema.

Los fdactores mds decisivos en el clima interno de
la organizaci6n son la escasez de recursos (15 frecuen
cias de respuestas) y la inestabilidad directiva(ll fre

cuencias de respuestas)

En el clima negativo que existe en Canal 11 tam
bién incide la mala administracién del sistema que re
percute en la falta de integracidn interna, inestabili
dad laboral, desorganizacidn frente a la tarea 1o que
provoca en los funcionarios desmotivacién y desconcier

to frente a su futuro y el de la empresa.

Es importante destacar que de las 14 variables sé
lo una fue positiva. Esta dice relacidn con la identi
ficacidn con la empresa y posee sélo tres frecuencias

de respuesta.

6.15.4.5. Imagen:

Variables de Imagen detectadas: Frecuencias de respuestas:

a) Canal 11 no estd a la al 10
tura de la competencia.

b) La imagen del Canal ha me 8
jorado en el Gltimo tiempo.
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n)
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La imagen de Ja organiza

cidén es muy negativa,.

Pese a los esgasos medios
existe en el sistema alta
eficiencia y profesiona]ii
mo .

Canal 11 vive un buen momen
to.

Canal 11 posee una buena
imagen,

La imagen del Canal ha empeo-

rado en ol Gltimo ticmpo.

Canal 11 esta a la altura de
la competencia.

E1 producto del sistema es in
ferior al de la competencia.

Canal 11 trata de salir adelan
te.

Canal 11 tiene escasez de verda
deros profesionales.

No hay fe en el crecimiento del
sistema.

La imagen del canal es cadtica.

El sistema es jneficiente.

Canal 11 es una empresa poco
seria.

Canal 11 es una buena alternati

va.televisiva.
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p) En 1a mala imagen del sis ]
tema repercute Ja escasa
identificacién de las ci-
pulas con la empresa.

Se consignaron 17 variables de imagen de las cua-
les 10 poseen significados negativos. De las 58 fre-

cuencias de respuesta, 30 son negativas.

La percepcifn de la imagen de la organizacidén por
sus miembros es mds positiva que el.clima. Los trabaja
dores perciben que Canal 11 es una empresa ineficiente
cuya imagen negativa es por comparacién con los otros
canales. Junto con estas apreciaciones un cierto niame-
ro de encuestados cree que la imagen ha mejorado en el
el Gltimo tiempo, pero son pesimistas respecto al futu

ro de la organizacion.

E1 escaso apoyo directivo que reciben Tlos trabaja
dores del sistema incide en un sentimiento de desmotiva
cién e incertidumbre. Los directivos de Ta organizacidn
no entregan refuergzos positivos a sus funcionarios y tam
poco les consultan a la hora de tomar decisiones a nivel

micro y macro sistema.

Asimismo, los trabajadores no reciben de las clpu
las informacidn relacionada con el cumplimiento de 1as
tareas y de su actuacién en general, salvo cuando han he
cho caso omiso de las instrucciones o desde el punto de

vista de sus superiores han cometido errores. Esta si
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tuacidn redunda en una falta de motivacidn y en des
conocimiento por parte de Jos trabajadores de la valo

racién efectiva que les otorgan los mdximos niveles je

rérquicos.

La escasa identificaci6n que presentan los . fun
cionarios con su empresa tiene relacifn con la insatis
faccién econémica, el escaso apoyo que reciben de sus
superiores, el frecuente cambio de politicas interna,
la ausencia de informacidn que produzca entendimiento

sobre la tarea y los objetivos de 1a organizacidn.

6.15.5. Ambiente:

E]l ambiente aplicable de la Corporacidn de Televi
sién de la Universidad de Chile, estd constituido fun
damentalmente por la Universidad de Chile, institucidn
a Ta cual pertenece el sistema y de quien recibe un im
portante aporte de recursos econdémicos, humanos e in

formativos.

También forman parte del ambiente la Divisi6n Na
cional de Comunicacién Social, lalSecretarTa General de
Gobierno, Ministerio del Interior,‘Consejo Nacional de
Televisidn; instancias que tienen una ingerencia direc
ta sobre el contenido de la programacidn que emite Ca

nal 11.

Los empresarios, auspiciadores, ejecutivos de em-

presas también ejercen influencia sobre la organizaciédn,
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ya que de ellos depende e] mayor o menor ingresqo de re-

cursos técnicos, econdmicos y humanos al sistema.

E1 piblico que ve 0 no .Canal 11 influye decisiva-
mente sobre Ja Corporacidn; Mayor nimero de televiden-

tes implica mayor puntaje de rating y por ende, mayor

cantidad de ingresos.

Las agencias de publicidad y medios de comunica-
cién escritos o radiales pueden motivar por determinada
programacién del Canal y que aumente el nivel de auspi-
cios, o a la inversa. Las agencias de publicidad son
encargadas de efectuar los contactos comerciales .entre

clientes potenciales y el sistema.

E1 crecimiento o retroceso de los canales de tele
visidn de la competencia pueden afectar la supervivencia

y mantencién del sistema.

Canal 11 recibe 1nforhac16n para sus programas pe
riodisticos de agencias internacionales y nacionales.Por
tanto, cualquier error en alguna de ellas puede afectar
la credibilidad que los televidentes poseen del medio y
repercutir en.una baja de sintonTa traducib]e.a mediano

plazo en una pérdida de recursos (retiro de auspicios).

Asimismo, cualquier evento programado o no que con
cite el interés del pliblico provoca cambios al interior
de la organizacidén. (reasignaci6n de tareas, instalacién
de equipos especificos, cambios de turnos,vidticos,aumen

tos de costos de produccidn,etc.).
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La Comunicacidn al “interijor de Canal] 11

Las comunicaciones formales se realizan en un con
texto estructurado por el organigrama. Es asfi como
distinguimos flujos comunicativos ascendentes (del su
bordinado al superior), descendente (del superior al
subordinado) y horizontales (entre iguales). Otro ti
po de interaccidn comunicativa es aquella que se reali

za entre miembros de la organizacidn y su ambiente.

Los mensajes de tipo descendente tienen como emi
sor a un superior y como receptor al subordinado mds
préximo en la jerarquia. Ejemplo de comunicacién des
cendente son las interacciones entre el Vicepresidente
Ejecutivo y los seis gerentes de drea; entre gerentes y
subgerentes (cuando existen); entre garentes y jefes de
departamentos; entre jefes de departamento y Jjefes de

Sseccidn y entre é€stos y funcionarios.

Las formas comunicativas mds usadas en este tipo
de relacién son la verbal oral y verbal escrita. Dado
el tipo de trabajo desempefiado en la organizacidn y que
requiere respuestas rapidas se prefiere emplear la mo

dalidad oral.

La comunicacién de tipo ascendente tiene como emi
sor a cualquier miembro de la organizacidén, exceptuando
el Vicepresidente Ejecutivo y como receptor al supe
rior inmediato. E1 propdsito de esta interaccidn es en

tregar informacidn sobre la forma en que se desempeifd
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la tarea y dejar constan¢ia de problemas surgidos du—

rante el cumplimiento de Tas mismas.

Las modalidades usadas en la comunicacidn ascen-
dente son la verbal oral y escrita (memorandums,infor-

mes, 1ibro de novedades, bitdcoras,etc.)

Entre las unidades del sistema existen frecuentes
intercambios comunicativos mediante modalidades verba-
les orales (comunicacién directa,mediatizadas por telé
fono o citéfono, reuniones) y escritas ( boletas de pe
didos, informes, pautas,etc.)

1 objetivo central de las interacciones descenden
tes es entregar instrucciones de trabajo y anuncios de
decisiones adoptadas.. Rara vez se entregan mensajes que
digan relacidn con el buen cumplimiento de la tarea por
parte de los subordinados o con informacién que produz
ca comprensidn sobre las labores y su relacidén con otras

tareas de la organizacidn.

En relacién al feedback ascendente €éste es escaso
porque, usualmente, los directivos del sistema no res

ponden las preguntas hechas por sus subordinados.
E1 feedback descendente generalmente tiene.como ob
jetivo principal sancionar algin error cometido por fun

cionarios durante su trabajo.

La modalidad comunicacional mds usada es la  ver
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bal oral. EJ excesivo uso de esta forma, avalada por
la clpula, provoca ¢ierto descontento entre los fun
cionarios y contribuye -segin €stos- a aumentar la

desorganizacién e improvisacidn interna.

Se detectd una ausencia de procedimientos codifi-
cados sobre la comunicacién interna y la manera que el
personal debe enfrentarla. Este hecho resta dinamismo

a los procesos comunicacionales y ocasiona gran pérdi-

da de tiempo.

Por el excesivo apego a los conductos regulares en
la comunicacidén tanto ascendente como descendente, el
‘tipo de conducta comunicacional mds frecuente es la In_
terpersonal-Seriada. Se detectd que este tipo de con
ducta aumentaba los problemas de distorsién y omisidn

en los contenidos de los mensajes.

Las comunicaciones descendentes se limitan, gene-
ralmente, a mensajes informativos y al anuncio de nue
vas decisiones. Esta comunicacidn no basta para satis
facer las necesidades de los funcionarios ya que posi-

bilita la aparicién de rumores.

La débilintegracidn que presenta el sistema inci-
de en Ta comunicacidn. Las interacciones intergeren-
cias no son todo lo expeditas que debieran ser, lo que

1leva a la escasa interaccidn que presenta el sistema.

La escasez de recursos técnicos dificulta la flui

dez de la comunicacién. En algunas unidades la instala
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cign de citéfonos, teléfonos directos o el.-uso de wal
kietalkies facilitarfa 1a interaccidn interna y agili

zarTa Ta actividad.

La insuficiencia de . comunicacién descendente
se suple, en algunos casos, con la comunicacidén hori-
zontal. Por ejemplo algunos subordinados recurren a
sus iguales cuando la informacidn sobre la tarea no sa

tisface sus necesidades.

La conducta comunicacional mds frecuente es de ti

po interpersonal, pudiendo adoptar las siguientes moda

lidades:

a) Diddicas: estetipo de conducta se registra en todos
los niveles de la organizacidn,tanto a nivel hori

zontal como vertical.

b) Seriadas: ©S 1a conducta mds usada para la entrega
de informaciones laborales dentro de la organiza
cién y es la principal causante de la distorsiodn

y omisién de los contenidos de algunos mensajes.

c) Pequefios grupos: ejemplo de este tipo de conducta se

encuentra en las interacciones entre el Vicepresi
dente Ejecutivo y los gerentes del sistema; entre
el Gerente de Produccidn y Programacién y miembros

del departamento de Produccidn,etc.

Adn cuando este tipo de conducta facilita el inter
cambio de ideas y conocimientos que mejoren el ren
dimiento laboral y las relaciones humanas, e$S poco

usada o se ha dejado de emplear.



337

*soueuwny A ojuaiw
-Ludjueuw eadey a8(Q

*souewny A ojudlw
-Ludjuew “eausel a(Q

“soueuny A ojud Luw
Lusjuew ‘esauel ag

*soueuny A 0jus Lw
- Ludjuew ‘eadel 3g

*sourwny A ojuaiw
-Luajueui‘eadey a(

*ALqL40Sa 3p
eutnbew‘ ouojol 12
‘ouois|al ap 09

*ALQLAIS3 9P
eulnbew ou0j 0312
‘0u043(33 ap 0sN

*ALqLa2S9 3p
euLnbew® ouoj0312
‘ouojslal sp osN

*JdLQLJADS3 3P
eutnbew ouof031o
“ou0j91931 9p 0OSN

*ALgLADSd Ip
eutnbew ouoia|93
€0u04031d 3p 0S|

313
€ SAWAOJU L® SWNpUR L

owaw €e3daULp UOLD
2O LUNWOD € SBUO LUNDY -

‘239 |
€ S3WUOLU L€ SwNpup
owslW e'1I34Lp UOLD
BILUNWOD € SBUOLUNIY-

‘219 |
¢ SSUUOJU L SUNpUBRU
oW “elI3ULp UOLD
?OLUNWOD € SBUOLUNIY-

uuuuuuuuu TTTTTTR55T
€ SBUM OU L€ SWNpUR U
owal fe103ULp UOLI
®OLUNWOD® SAUOLUNDY-

.
_ " S3WJaojuLe sunpugd “
owaur € e308uLp UOLI _
PO LUNW € Sauo LUnNay- |

"SS9 PgUdA
ou A s3apequsp

* S| eqU3A
ou A sajequap

RETRCEEN
ou A sajequap

S 9} RqJOA
ou A sa|equap

"SI GUIA
ou A sajequap

_ ‘uglLoeul
SLULWPY 9p 23UIUIY
*uoLs

‘sez
-UeUl{ 9P 3UBUIY

‘R1J

‘uolLd
_~ewedaboud £ uglLd
INPOUd 3P 93U3UIY

*0AL3NDa Y
2quapLsaudadlp

_ S30YSNEA IYYMOUVH IWIRLA0S | S3CYS N3 _
S07 30 S01150d0¥d NOISNA 10" L3W NOISA41G° L3 | SOT 30 Qval7Tva0W 4014303y “ ¥0S 1w 3
| |
“OLTSOd0dd A NOISN41G°0CNT4 NS :SICYSNIW SOT "TT T¥NYD
YWILSTS 13 N3 SINOIJIT¥IL.T SIWJIONTEd “L79°GL 9




333

03uU3 LWlUdURW 3

-3juew £ eadel 3(

-luajueweadrl ag

- Ludjuew eaUR ] 3Q

*soueuwny A ojuaiu
-tudjuew‘esqey a(g

*soueuny A ojudlw
~lusjueu‘eadel 3(

*souruny A ojudlu
~-Lusjuew‘ eadry 3g

*souewny A

*03U3 LWLU

‘ojuatw

* oju3lW

- “4Lq
LUDSd 9p eulnbeuw
‘0uU0j031d 3p oS

aLq

_ *41q
L4253 3p eutnbeuw
€0u040310 3p 0s)

"dLq
L4253 3p eulnbeu
‘0u0j 0113 ap osp

*ALqLudSd 3p
eutnbew* ouoj 0312
‘ou0j9133 9p osf

. *ALqLUDSd 3P
‘eUINbpw 0L 0J 01D
“ouo)9al ap os(

*ALqQL4D SO 3p
euLnbpu U0} 031D
‘0u0j2(31 ap osn

_ *239°sau
J0ojulfeldadlp uolLd
BO LUNWOD ¢ sauoLunay-

* sunp

s sunpued
owalw ‘e303JLp UL
PO LUNWODC sauoLUNay-

*saw
J0JULRYIIULD UOLD
POLUNWOD ¢ SauoLunay-

b o am e e A e M —— e —

*233° sinpugd
owsw €e3234Llp UOLD
eI LUNWQD * sauoLunay-

, *279° swnpued
owal €e3234Lp UOLD
eoLUNWE* sauoLunay-

¢ SaWUOJU L SWnpuua
-oWaW  v)IaALp UOLD
PO LUNWE ¢ SBUOLUN3Y -

"SI PQUIA
ou A sapequsp

*SB|RqUdA
ou A sapequap

*S3| BQUIA
ou £ sajequap

REIREEN
ou £ S3jequsp

"S3lequsA
ou A sajequap

"S3|eqUdA
ou £ sajequap

TR EET
ou A sajequsay

L

*0ALIND3L]
9juapLsaudadLp

*sed

_ *upLoeurab
otd £ uodonpouad ap
PLOUSUIY 33ua43bgng

_"lelouswoy eLd
uauag ajuauabgng

*[PLDUBWO) 9IUIUY

T *SeD
1190d sauoLoe|dy

lllllllllllll l||||ll|.fllllllllllllIllllllllﬁ.lllllilllllllllllllll

SOl

="

-

v S
[
€% 1L
o

S
SOLT

EhedriaitRely!
NOISNd10" L3N

mquwmom
NOISN4IT 124

SIS N3
SO 30 QvAaITvdOW

_

¥i.¢303d

d0SIW3




334

"OjudLwiuduRw 3Q

* 03U WULU3URW 3

-—— - o =]

_ “JLq
LU2Sd 3p eulLnbeuw
‘0u040312 8p osp

*233° sunp
upJowat® sauwuosuLee]
J23JdLp uoLIeILUNWO)~

_ “ALq
Lt12s9 ap eulnbeuw
‘0u040312 ap oS

- *239° sunp
upAOoWaLW® Sauofu L e}
09JALP UQLIRD LUNWO]Y -

“ALq *saw

SO BGUIA
ou A s3afequap

*S3|RGUASA
ou A sS|pequap

_ *ugLoeJ]
SLULWPY 3p 33UdJdg

SO 30 S011S040¥d

142S® 9p eulnbpw | JA0juleidaULP UDLD *S3| egUIA *0AL3N09(]
07U LwEUdURY P( ‘0u0j01Ld 8p 0S| "eOLUNWODC suOLUNadY- Ou A sajequaj 9JuUapLSOUdId LA eLpeosty
.................. L e e S e
_ e} *S9|equUsA *uoLooNnpoay
*0qUd lwiuajuew 3(q *0U0J 031D ¥p O0Sf) J34Lp upLORILUNWOY - ou A sajequap | *01daQf S84020npoid
B L Tl Do e m s — - bl lbasiedatadl ekl e haiekel Satatntakdind bintaiatelef S utuindadataiingd althaliniadshieh bttt
_ ‘el _"S9jeqdeaA *uQLooNpoUd
*Oqud Lwiuauew a( *0u0j031d 9p 0s) J29ULP UOLIRD LUNWAJ~ ou £ sa]equsp *03dagc sa4030941(
alg *ugoewruabouad £
. 140s3 op eulnbpw | *2n®‘sunpupdowswey *S3LequsA _uotoonpodd ®elLd
*OULWLUIURW 3 . ‘0u040319 ap osp J3dLp UOLORD LUNWOY- ou £ sajequsp uaJ3y d3jua43bgng
.......... T e R e
_ g TuolLd
L40S3 ap eulnbew | *233°swnpupJoudiuey *S9] BgJdA _-eweabougd £ uoLd
*03Ud twpuauew 3q €0u0j0113 ap osf — J34LP UDLIVI LUNWOY- ou A sapequap anpoudd 9p 23IUdU3Y
SICYSNIH WY | IYIMLS0S - SACYS NI .
NOISN4Id™ 13 w NOISNA1Q 13W SO 30 QvQITv30W 4014303y d0SIW3




335

*0juUd LW
Luajuew A eauel 3Q

- "4Lq
L42Sd ap eulnbeuw
f0u0j031d 3p 0s(

- "A1q
L42sS8 ap eulnbpw
fou0j031d 3p osp

- d1iq
L4259 9p eulnbew
fou0j0312 8p 0sf)

41q

*J19f swnpugd
owsuw “e3ovuLp uglLd
2D LUNWOoO * sauotunay~

- *239°¢ swnpup.J
owaw ‘B304 Lp UQLD
@D LUNWOD ¢ SBUO0 LUNIY-

‘2139
€ sauuoju L swnpugd
~owaW eOBULP UQLD
‘B LUNWOD ¢ SauU0LUNay-

*239° suinpugd

*SI| QU3
ou A s3jeqaap

*S3|eqUINA
ou £ sajequap

*S3| equA
ou A sajequap

*ugtoeql
SLULUWPpY 3p 33UdU3Y

*uois
-U33x3y 9p J3udUdY

*sez
-yeuL{ 3p 33udJY

e e e el R R

*oudLW 149259 9p eulnbew ‘oual *BJ08ULP UOLD "S9|eqU3A ‘eLd
-lu3jueweadey (g €0u040312 9p osn e LUNWao © sauon Lunay- ou £ S9[equdp aLusbul ap 93uUa4dY
............. PN SIS I PRI NSRS s
T *279
*JLqLJU2S? Bp ¢ SaWUA 0U LE sunpueL
T soupuny eu Lnbew® ouoy 0310 -OwdW *RIIBULP UOLD ~ °S3[PqUdA *0AL7N08(3 ~uproeweabodyd A
A ojus lwiuajuew ag ‘ou0ja[a3 3p 0sN B2 LUNWOod € sauoLunay- ou £ S3[eqJUdp 9juaptsoudasLp UQLIINpoULd d3UdADY
. *239°5047 "SI LQUdA
“T0juU3twLUlURW 3Q *eJopeinduo) -Stbauf sawuogui- ou A Sa[equap SezZueul{ ap 93uad3y
. R AU e IR e ] e e
*219°sou} "SoleqJUsA *0ALINDB0]
103U LWLUduRW 3( *eaopeinduo) -Stbad‘saumoju]- ou £ sajequap 9JUBP LSUdaD LA uotoegnduo)
SI0YSHI TWYHOUTH JUTHLA0S SI0YS N3 |
NOISRA1Q 13N NOISN4IG 13w S07 30 QY4dITvaOW 40143734 w 40S W3

S071 30 SCLIS0dCyd




336

*ojua LW

‘tudjuew £ easue} 3Q

*soueuwny £ ocjuatw
-lusjuew ‘eadey 3

“souewny A ojuatw
Ludjuew- ‘®aury 3Q

soueuny A ojua
Lusjuew “eauerl 3g

- soueuny £ ojuatu
Ludjuew “eadey 3¢

: *ojudLwiu
Hmpcms xmwgmpmo

*ojudiwlu
-2juew A eaurl 9Qg

ﬁ“ £ ouoja[d3} ap osp

‘JLq
1429 3p eulnbew
fouoj0l1d ap osf

" 0U0403 10

Tou0403 Lo
K ouoja193 ap osp

Tou04 031
A< ouoja|a3 ap osp

TOu0j031d
£ ouoja[d3 ap os(

- ‘4lq
L42S3 9p eutinbeu
‘0u0j03Ld 8p 0Sf)

‘dLq
L4253 3p eulnbeuw
fou0j03Ld 3p o3

.mmELO%
UL sunpueaowsu el
29JLP UQLIRILUNWO)-

...mmsgomcy swnpupJa
owsw ‘e3o94lp ugld
"R LUNWOD € SAUC L UNJY -

* sunpugJ
.owaw “e3ovULp UOLD
“ROLUNWOD © SaUOLUNIY-

T SUMOuU L swnpuR.d
-OWawW e3294Lp UOLI
"BOLUNWOS € SAUOLUNIY-
fJ-Juuvdw@ijudwmgw
i ,mmELo»qp swnpued ,
owsw “eI0IALP u9Ld
BILUNWIOD € S3UOLUNDY-

*339¢ snpued
osmE ‘e3094Lp UOLD
BOLUNWOD® SBUOLUNDY-

‘238 swnpupJ
-OWAW BYI3ULP UOLD
eI LUNWOD ¢ SauoLunNay-

*S3[ equUsA
ou A s3|equap

*S3| PQUA
ou £ sajequsp

*SI| BquUBA
ou £ sajequsp

*S9|eqUBA
ou A So|equUd\

| "S9lequsA
ou £ s3|equU3p

*S3equan
ou A sapequap

TR PET
ou £ Sa|equap

_ °sed
rLand sauoide|ay

_ *S3UOLD
owodd A ugLoeu
-m;moga ap 343

“pep

*esuaud
9p 3j9f 4031p]

~*uoloew
-eaboud & ugloonp
Odd 9p dU3u3BANS

_tlelouswo) elod
usuay juaabqang

* 1@ LDUBUO) BIUBADY

S30YSNINW
S0T 30 S01iS040dd

FUYMAUYH
NOISN4IC" L3W

FYYMLI0S
NOISA4IG 13W

~ SYCYSNIW
S07 30 GVQITva0W

4014303y

YOSIW3




337

_ *ojud L
Luajuew A ‘eauey ag

- “aiq
L42S9 ap eutnbeu
f0u0j0313 3p os

aLq

*238°suwnpupouauey
J9J4Lp uoLIedLUNWO)-

- *SUWUOJU LE SUNpuBa

*SI [ BQUIRA
ou A S3|eqU

‘ugloealstulupy sp
eLoUaLly ‘ojuatu
-1293seqy °o03deq

S01 30 S0LIS0d0dd

_ *ojualw TJ40s3 9p eulnbpw | “owaw ‘ed8ULp UOLD "S8[eqUsA ‘sez’
Ludjuew A eaJel 3 €0u040312 Bp 0S)} | -eOILUNWOD S3UOLUNIY- ou A sajequap ueulq ap 9uUBUDY
L e —————— l.||||J |||||||||||| - e Al e o A - ——— - = - — - - T M s v A A S R T TS s A oo o eed
_ *aLq __"SaWAO0JU L€ sunpupd
*ojudLW L42S3 3p eulnbpw | . owsw “®3II34LP UOLD *So[BqUaA *leLDJ3Wo) eLd
‘luajuew £ eauery 3g €O0U0JO3LD Bp OS) | "B LUNWOIC SAUOLUNIY- ou £ sajequap uauay ajuasahbqnsg
_ *JdLq _*Saudoju Lt sunpugd
*0juatw L42S3 @p euinbpw | owsw ‘®II3ULP UOLD *S9|equUoA
wajuew £ eaury 3Q ‘0uc40311t2 3p oSN ‘BOLUNWOD sauoLunay- ou £ sa|equaAp *leLoUaWo) 23Ud4Y
. _ *R03U4Lp UOLD _ 'S3[equoA ‘uoLs:
*0Jud lwiuluew aQ BOLUNWOI* sS3UOLUN3Y- ou A sajequap U93IX3 9p 23U
_ "a1Lq * SwnpugJ
. TojustLuiLu £EL0SD Bp euLnbew -owawfe3IradLlp UQLd ‘Sa[equaA ‘elA3LU
~=9juew A‘eauey ag | . ‘ouos031d 3p 03 ©OLUNWOD ¢ SBUOLUNDY- ou K sajequajp -9bu] ap 93ud499
_ *4Llq (7233 sunpupJowsw® sau _ *uolLopwedb
*soueuny L4DSd ap eutnbeuw A0JUL RYIDULP UOLD *SajeqJdaA *O0ALINDD. 31 |04d A ugolddfipaud ap-
A ojuaiwiudluew aQ ou0j03Ld 9p OSp R OLUNWOD ¢ SBUOLUNBY- ou A s3ajequap djuapLsaudad LA 2 1OU3U9Y duduabgng
SACYSNIW JYYMAYYH FYYMLSCS _ SACYS NI .
NOISN410"13W NOISNATIQ L=a SOT 30 QvaITvaoW 4014333y H0SIW3




338

_ *0juUd LW
Ludjuew ‘eauel 3

*soueuwny A ojudLw
Luajuew ‘eadel 3

soueuny A ojuaLw
Luajuew ‘eauel ag

*soueuwny A ojusLw
-Ludjuew “ease} 9

* soueuny A
_0Ud LWLUdIURW 3(

*soueuny A
0jUd LWL U3juURW 3(

*ALq
L40s3 ap eutnbeu
f0u040312 ap osp

LICIETER
K 0u0j0312 ap osp

‘0uojg| 98l
A ou0s0113 3ap os(

‘ouoig|e]
‘0u0j0113 3p 0S(

T0u0j01La
K ouoj3[33 8p osp

*oU043197
» 0uojo3Ld 3p 0S)

*0uo0j031d
A ouoy3191 ap osp

__ Tswnpupuousucel
J34Lp uUQLIRD LUNWOY~

*238° sunpued
-oEmE.muum;Fu uoLs
22 1UNWOD * S3U0LUNIY-

*swnpued
- -Owaw 83034 Lp UPLd
(@I LUNWAOd © SBuoLuUNay-

* sWnpug J4
—OWaWRIOBALP UOLD
"BOLUNWOD* SauoLunay-

‘BIo34Lp UOLD
mu..::EOu SauoLunay-

" SQWMOJU L sunpuRd
owaw ‘ejdvulp 0OLd
RO LUNWODC SAUOLUNaY-

*S3WUAOJU LS sunpupd
-0Wawe303ULp UOLD
O LUNWOD *SaUOLUN Y-

*S3| egUdA
ou A s3|equap

" *S3|PQUaA
ou £ s3jequap

*S3| egUIA
ou £ sajequap

*S2|RQUdA
ou £ sapequap

"S2[equaA
ou £ s3ajequap

*S3[RQUIA
ou A S3jequap

31 RQUBA
ou A S3jequdp

*ses11qnd
sauoloe| 9y

*spuotaedadp
*03dag ajap

*sauotoouodd £ uoLd
-eweaboud ap ajap

*pSuadd
9p 9430 40} 1p3

*uoLd
_-eweuboud £ ugLd
QNpOJd 3P I3UdUIY

*uplLd
-euedbouad £ uolLd

2npodd 23ua4abansg

meJ<WZL<~
SO7 30 S0LIS0d40ud

FUYMO¥YH
NOISNIa"L3W

F¥YML40S
NOISN4IQ 13W

SV NIW
SOT 30 G-I 1Y00W

d0Ld303y

d0SIWd




339

_ ‘sunpupJousuwes "S9BqU3A ‘esuaJd :bﬁuu:no»a.OPmma
*0judtliLudjuen 3( *0U0403LD 3p 0S| J3ULp uOLIRILUNWOY- ou £ sajequsp 3p S34030npoud $34030Np0oid
_ *J1q ‘feousu
14053 9p eulnbeuw _ *SauMojuULl ‘el "SS9l equoA -0) eLoUdLRY R
*03uUd WL udjuew 3 - €0u0}031d 3p 0Sf 3341p uoLdedLUNWo)- ou A safequap A3WOY) JAOpRU L PUOGy
= *233° swnpued
*souewny £ ojualu *0u0J3193 oudl “ejoaulp upld *SI[BqU3A ‘U9 LI2NpoSd
Ludjuew eaury 9 K 0u0j031d 3p osp eI LUNWOD € SBUOLUNIY- ou £ sajequap 9p 93UdSLSY
N *2739° suUNpurd
“soueuwny £ ojuaLw *0u040112 owaw “eoauLp uold ‘SO eqUdA
Lusjuew “eauel 3g ‘ouosd|91 ap oSy BOLUNWOD® SaUOLUNIY~ ou £ sa|equap 40720NnpoUd
|||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||| e e e e e e e e
*sauotoeuaadp op
— ey . 'S9equaA ojusueyJedag {op
*03Ud lWLudURW 3( *0U0j0313 dp osp J94Lp uOLIRDLUNWOY- ou £ sajequap ugLd29S dp S
379 ‘suinpued
.mocmE:; £ ojuaLu *0u043919% ;ogms.muumgrn uoLd *S3|eqQUBA ‘sau
chp:ms.mm;mu ag K 0U04031d 3p 0sp ROLUNWOD * SdUOLUN3Y- ou £ sajequap -oloeuadQ ap ajapr
D33 swnpup4owau’ sau ‘ugtoew | *ugtLd
souezny A *0u0y3191 40JUL€R303ALP UOLD *S3[equsA -m;mo&a K uoLoonp [donpoud sp r03dag
~0juaLWlUdRY 3( K 0ou0j0312 8p osp eOLUNWOD ¢ sauoLunay- _ ou £ sajequap | . oud ap 93uauabgns S3403034L(
SZDVYSNIM ¢ FUYMAYYH FUYML40S . SACYSNIW )
S0 30 S01iS0d0Yd NOISN410°13W NOISN4IQ 13W SOT 30 QVQOITVOOW 4014303y JOSIW3




340

_ *319° swnpugp4
* soueuny *0U0f9([93 | owsw e3I3U4Lp uUOLd "SI BqURA
£ ojuaLwiudjuew aqf A 0uojolld ap 0s( 22 LUNWOI® SpuUoLUNIY- ou A sapequsp 40323414
S i R — e e S S e
| _ "a1q
L42S3 3p euinbew __ ‘sunpupJowaw el “S9|equsA *RSuUdUd
‘eade]l 3Q| = ‘0u04011D 3p OS() J341p uUQLIRD LUNWO)- ou A sajequap *OALYDUY dBp 3idp
_ *41q
14053 3p eulnbew _"sunpugaowsu‘ ey . * SO eqUIA *esuasd oA
‘eade] ag| ‘ouo04901id ap osp 394 Lp uQLloed lUNWo) - ou £ sajequap -1yody 8p 3jap
_ ‘el . “S3|eqJoA ‘esuadd- 01dag
*eaqe] ag *0U0J03LD 3p 0S() J34Lp ugloedLunuo)- | - ou £ S3|equsp $24010NpoUd
_ *aLq *339¢swnpuga
_ *ojua LW LJDS3 Ip euinbew - -owst* sswaojuley . "SdlequsA *sezueuly
Ludjuew A eadel ag €0u0403Ld 3p OSSN 294Lp ugloedLUNWO)- | - ou A s3ajequap ap d3U343Y
B *ojuaLu . “sunpupaousw el *S9LequUsA
‘Luajuew £ eadel a( *0uU0J03LD 3p OS() J34Lp uoloedLuNWo)- ou £ sa|rquap OALYOuy 3jap
_ g RUERTIT __ ‘sunpupaowsu‘el *S3] eGUdA
Luajuew £ eadel ag *0U0J 031D 3p OSf 334Lp UQLIRD LUNWOY - ou A sapequap *934Y 9p diap
SICYSNIW FUYNAUVH FYYMLA0S - SSCYSN3W )
SO 30 SO0LIS0d0yud NOISN41Q° L3N NOISNdIQ 13W SO7T 30 avOI1vaoW 401 d3034d YOS IWI




307

*ojud Lw
-Luajuew £ eadey 3Q

_ *ojualu
Luajuew £ eauey ag

*soueuny A ojuatw
-tusjuew‘ eaaey 3(Q

* souruny
A ojuawludjuew ag

*souewny
£ ojusLuLusjuew Qg

: * soupwny
x.o“:mwevcmpcmswo

*soueuwny A ojuatw
-Ludjuew eauel Qg

—_ 4iq
L40S3 3p eulnbew
‘0U0J03LD 3p 0Sf)

4Lq
L42S3 3p eutnbpul
- f0u04011L39p 0Sfy

"0u040312
A ouoya|a3 ap osn:

*ouojatol
K ouoj0113 9p 0sf

T0u0j 0119
£ ouoj3al ap os(

T0uo4219%
£ ou040312 3p osp

*279° SUNPURAOWAL® SAUI
A0jul *ejaaulp uois

T owsW “e3034Lp uOLd

* SaUM 04
-U L swnpupaouwsw® ey
J3J4lp ugLoedLUNWO) -

, * S3WA04
T=U L SwnpupJ oW ]
-3341lp uolLoeILUNUWOY -

@I LUNWOD “SauUoLUNIY-

27

*219° sunpuga
oudll ‘R3384Lp UOLD
2O LUNWOD ‘sauoLunay-

*239fe3004lp uoOLd
D LUNWOoD ¢ sauotunay-

* SWNPUR.A

©OLUNWOD € SBUOLUNBY-

*SI [ BGUINA
ou A S3[equsp

*S3|eqUdA
ou A s3] equap

IR BEN
ou £ s3fequap

*S9|RQUIA
ou A s3a|equop

 *S?|RQUdA
ou £ sapequap

*S3|equUaA
ou £ safequap

*Sa[equaA
ou £ salequap

_ M LJENE
0) BlOUdJRY € [BLD
ASUWO) A0pPRULPA0O)

11 LD43W0Y) B LOUBARY
Sejusp - 01dsq

“sau

_ *59U0 1oR A
adp ap co03dag Lop
ugl229S 3p S3yap

*uoLoeweah
_~npodd K uptoonp
Oud op 931ud43bqgng

‘uoLII34LQ
9p 9IUIISLSY

*uoL22npoUd
ap 93judSLSY

*uoL32npoid
*0ypdag saa03onposd

- e s rrn . ama . S e  — on

S3PYSNIN
S0 30 SOLISC40ud

YUY
NOTSAA10" L3N

ERLRTEINN
NOISN4IQ 13N

- SHCYSNIW
SO7 30 QYOI 1Ya0W

4014333y

YOS IW3




342

* souewny
£ ojustwiuajuew ag

* soueuiny
K 03jud twiusjuew g

_ *ojuat
Ltusjueuw £ eauey 3g

_ *ojualw
Lusjuew £ ‘esuaey 3g

_ *ojuatw
tuajuew A easey 9

. *0uat
Lusjuew A easrl 3

_ “4Lq
1423 ap eutnbew
€0u04031d ap osf

_ T4Lq
L40S3 9p euinbew
‘ouojo3Ld 3ap os

*ALG LIS
ap eutnbew sp os

_ sLq
- 14253 8p euinbeu
- f0uo04011d ap osf

_ ALq
LJ42Sa ap eulnbeu
‘ou0j03Ld dp osf

__"333°e3284Lp UOLD
@O LUNWo2* sauoLunay-

~*o39‘eoaUlp UOLD
2 LUNWOED *Sauo Lunay-

*039° swnpupJowau ey
J3JLp UOLILD LUNWO)Y-

_ “sunpugJowsu e}
28J4Lp UOLIRD LUNWOY-

*sunp

*233 ‘swnpupJowsu e}
J9J4Lp UOLILD LUNWOY-

“sunpued
-owsw ¢ sswuaojutey
234Llp uQlded LUNWO)-

*S9[ BQUBA
ou A s3] equap

*S9|equaA
ou A S3]equap

*S3] BQUBA
ou A sajequap

*S3|rqUSIA
ou £ S3a[equsp

- "S3[equsA
ou £ sa|equap

*S9|RQUBA
ou A sajeqJaaj

*S3|eqUdA
ou A S3|Bquap

. *4039Np0oAd

*ugloeualsiu
-~ lupy eloususy €03
uatwalyseqy - o0idag

*SRZURUL{ BLOUDUIY
eLA3U0Sd] - 071da(

_ *sez
ueut{ etousdsy ‘pep
LL1qejuo) ap *03dag

*Sed
-11qnd SauoLoe oy

*leLd
-J3Wo) eLOUaLdY“e]
usn) sp SoAL1ndalg

‘uQLIINpOLd 3p
*03dag upL2294LQ
3p B3ULSLSY

SICVSNIH

ERebitheboly
NOISN41Q° LW

S071 30 S011S0d0yd

3¥YMLI0S
NOISN4IQ™ 13w

SIS NI
S07 =3 QvaI1vioW

401 d3034

d0S Tk 3




343

_ *ojuaLw
tusjuew £ eauey aQ

*0ju3LWiuduel 3Q

- e e - o on o

* sourwny
K ojustwiuajuew 3aQq
e ————]
* soueuny

A ojuatwludjuew aQ

_ e EIRTTRTE D)
uew ap £ eaury 3Q

‘ojusLwiusjuenwr a(

‘ouosaLal
K ouoj0312 ap osp

*0u0jo31d
K ouoya|91 ap osf)

‘ouojo31o
K ouoj3|3l ap osf

"0uoj9|a}
K ou0403112 ap osp

. TOu040310
»o:ouwﬁmumnOm:

*219° SauL 04
-UL® sunpuguowsw® ey
J29J1p UOLORD LUNWO) -

" *233°R3DAULP UOLd
2D LUNWOD© SAUOLUNIY-

. *233
- S SuNpu Aousw* s s
40U LS RJIBULP UQLID
eI LUNLIOD © SBUOLUNIY-

- swnpupaouaw *saw
A0JULRJI3ULD UOLD -
D LUNWOD € SBUOLUNDY-

‘el

\ *039° sawnoy
-ulLf sunpugaousw© ey
J341lp uotdedlunwo)-

*239°e7094Lp uoLd
RO LUNWOD® SBUOLUNBY~

"SI equaA
ou A S3|rqU3\

*S3|RQUIA
ou A sajequap

*S9[ BqU3A
ou A s3jequap

S| eqUBA
ou K S3|equdp

- °S3LeqUBA
ou £ sopequsp

*S3|eqUaA
ou A s3ajequsp

"SI RrqUIA
ou K s3a|equap

*sauotoeuad
*03dag ajap

*UO192341Q
ap ajualsLsy

*1019341Q

et Rl - 4

_ *SaU0 LI
euaadg 03dag |ap
uoL223S dp S3yaP

*sauotoeuadp
ap*01daq ap ajap

“u0LIINpoUd
3p 2u}SLSYy

S3ICYSNIW
S07 30 SOLIS040dd

. 3YYMAYYH
NOTISN4IQ" 13W

JUYMLS0S
NOISN41Q 13K

~ SALYSNIKW
SO1 30 QVQdITvAOW

*UOLIINPOU(
ap-03dag ‘uproonp
0dd 9p SOIUBSLSY

T e el ek Y

d0Ld323%

dOSIW3




344

*339° sunp .
“souedny £ ojuatw *0U04011D | URPJOWSW SEIALIC SW 59| Bq49A
-luajuew ‘esuel ag | £ 0u0y3133 Ip 0OS)) ~ADjuLesauoLUNSY- ou A saiequsn | +yg1399g ap sa4ap
*0U043133 “e} "S9lequUoA *UOLIINPOU(
ojuelwiuadjuew 3q | (A 0u0j4031d 3p 0S| [ I3ALp uUOLIRDLUNWOY- ou £ saequap 3p IUIISLSY
"ou043131 ‘23 *S39] BqUsA “U0EIDBUL]
0jud lwtudjuew 3q | A ouojoild ap osf um;_v uoLoed LUNWoy- ou £ sajequaap 9p dIUIISLSY
ittt R -!-l--,,-----”me .......................................... N
€ SaUMOJULC swnpura
* soueuwny *0U0}9[9) | -~OWSW RJIBALP UQLD *S9|equvA
K ojuatwiudjuew g K 0u0j0112 3p 0Sf) | €ILUNWOD® SBUOLUNDY- ou K sa|equap *4030npodd
............. ,-u'-||---|||z,'1--|-«||-'--ll-nl------;'-aumwm-----,u--------,-1;;--,----l|--s--|-‘;---x|:-;
: € sauoju Lt sunpued
*soueuny "OU0J0}LD | ~OWAW RJIAALP UOLD _"S9lequUsA
K ojud witusjuew 3Q K ouo0j2[93 °p 0S| [ BOLUNWOD € ;oU0LUNDY- ou A sajequap 10393414
............. o g U A
. 319
.mE:n:m;oEmEnmmE *ugloetraboud
*soupuny *0u0j3192 xowc_ £J094LP UOLD *S3|RQUBA & uoLoonpoud
£ ~OjudLwtudluew 3 K 0u0j031d> 9p oS | eoLUNWOIC SBUOLUNIY= ou £ sa|equap ap 9jua4abgnsg
*0U0403(D | “sunpupsowawe] S 2{ PqQUdA *01dag [op
"ojudluitudjuew aq | A OUOyPLI} Bp OSN {d3ULp UOLIEDLuUNWOY- o0u A s3|equd) | .uol223S 9p S343P
SAPYSNIW FYYMCYYH JUYML40S ~ SICYSNIW ,
S0 30 S0LIS0d0dd NOISN41Q™L3W NOISA41Q 13N SO1 30 QVYGQIvAOW d0L 4303

*sauo Laeuadp
ap -03daq ap viap

.

YOSIW3




345

*souewny A ojuaLw
- LUdjuRW BAJR] 3Q

*souewiny
A ojuslwtudjuew aQ

*soueuiny
A ojusiwiudjuew a(

*OJUd lWLudULW 3(

Touo4aisl
Kk ou0j031d ap osf

Tou0j193
A 0u040113 3p o5

*0u04 0310
K ouojz|a3 ap osp

*0u043|33
% 0u040311d 9p o0s(

"0U0J031D 3p osp

*sunpugda
-OWBW  BYI3UALPp UOLD
eoLunwod ‘sauotunay-

"33 swnpupaowsu‘es
D9ULp uoLdeILUNUO) -

*039° suinpupJowaw® ey
09dLp uoloedlunu@y

29

21

*019
~ “sawaoju L sunpupu
ouRw ‘e08uLp UOLD
eI LUNWo) ‘SauoLunay-

*SWNPURAOWAY *R)
ISULP UOLIRILUNLIOY-

*S3| BQUIA
ou A S| equUd\

*SI[BGUIA
ou £ sa|equap

TR R EY
ou A Sajequap

*S9|RQU3A
ou £ salequsp

 "S3|RqUBA
ou £ sajequsp

*S3|RQUdA
ou A Ssaleqdap

*S3|equUdA
ou A S3{RQUB\

‘ouanL(
ousny ap a34ar

*uoLIoNpoAd
3p 33udlsSLsy

*uglLd

*sauoloedadg ap
*03dag ajap

‘eSuadd ap
*03dag J030npodd

‘esSuldd
ap 3490 403 Lp]

_ *sauotoed
adg ap *032dag |op
uoLd29s 9p Sajap

SACYSNIW
SOT 30 S0LIS040Yd

! EX i
w NOISN41Q" L34

EReHASEION
KOISN3IC 13N

SICVS N3W
SO 30 QvdITvdOW

d0Ld303Y

d0S W3

- . - o . em aa e  am

— e =]




346

*souewny £ ojudaLw
-ludjuew“eauey 3ag

*souewny A ojualuw
Ludjueil “eade} 3(

ssouruny A ojuaLw
-tuajueweadey aQq

*souewny A ojusatuw
Lu3juew ¢ eadel 3(

Csoueuny A ojuatw
LuU3jueW ‘R3LR] 3(Q

‘souewny A ocjuatw
luajuel ‘eade] 3(

_"soueuny A ojuatuw
tuajuew © rvauel 3Q

*ouojglal
K ouoj0312 ap os|

*0u049131%
x 0u04 0313 3p 09

. ‘ouojzls}
A 0u0j031D 8p 03

*sunpugaowaw e}
234 Lp ugtdeoLunwa) -

_ Tsuwnpup.JouRwel
034 lp UQLIed LUNWO}-

“ sunpupd
_-oWauW 1334 Lp UOLD
“RILUNWOD® S3UOLunay-

*SunpupJ
ouwd ‘e1d3dlp uoLd
BD LUNWOd ¢ SauoLunsy-

* SWNpueJ
owsl e3O3ULp UuoLd
eI LUNWOD ¢ SauoLunay-

_ * Swnpuga
C-olawe1o3ULp UoLd
eOLUNWOD “Sauolunay-

*SUNPUR U
-OWAWE ©JIDULP UOLD
PO LUNWOD ¢ SBUOLUNDY -

*S3| eqUSA
ou £ sajequsp

*S3|equUsA
ou £ sspequsp

TR NET
ou £ sajequap

ou £ sajequap

*S 3| PqUdA
ou A ssa|equap

*S3{egU3A
ou A s3a|equap

*S3403N007

*0A

*SD|RQUIN *sojeub
ou A sapequap oJeue]) ap 3ap

ﬁlllll |||||||||||||||| e A e e —
*S3|equUsA *S9U

*$9407)

SACYSHI ¢

$07 3@ m@kaoLox@;

FYYHCEETH
NOISN41iQ" L=

RYFLL0
NOISMATC 13

SIS NIK
SOT 30 QvdaIvaoy

dOS T3




347

_"souewny £ ojuatw
Luajuew € eauel 9Q

*souewny A ojustw
-Ludjuew eauey 3Q

*0jUd LWLuUdURW 3Q

i

LR R
*0U0j03L3 ap 0Sf]

e
"ou0}9131

K ouoj011d ap 0s()

TOu0j 0319
-k ouoj3[ay ap os(y

"0u04 0310
K oucja[3l ap osp

- BI LUNWOD ¢ SBUOLUNJY-

T334Lp UOLIRILUNWOY -

'39J1p uoLIed LUNWOY -

~OWaW B3I aALP UOLD

“RIOU4LP UOLD

2 LUNWOI € S3U0LUN3Y-

“23094Lp UOLD

23

e}

* Sunpupa
~OWaWeIdULP UOLD
RO LUNWOD ¢ SBUOLUNDY-

* sunpuzd
BOLUNWOD € S3UOLUNaY-
" sunpupd

—Owdw*eIOBUALp UOLD
B3 LUNWOD “sauolunay-

*SI [ BGUIA
ou A s3|equap

L TRINEY
ou £ sajequap

*S9| eqUdA
ou £ S3ajerqUap

*S9|eqUlA
ou A S3a[equap

- °S3|equsA
ou £ s3ajequsp

*S3|PGUDA
ou A S3|equa)p

*S3BqUdA
ou A solequsp

_ *S04
euboueure) ap ajap

_ *LeLd
A3WO) Blouaudy ‘el
usn) ap soatinosalg

_ *letousu
0) BLOUBUAY € |EBILD
A3WO0Y J4OpRULPA0O)

*uoLd
_-ewedsbouad £ uotd
Npodd 8p d3uUdU8Y

_ "pep
tnuijuo) ap a4ar

_ *upLoeuw
-euboud £ ugLoonp
- 0ud ap d3uduabgns

*OuUN £

ouan) ap ajsp

S3CYSNIW
S07 30 SO0LIS0dCYd

. FYYMAYYH
NOISN4I0" L3N

JYYML40S
NOISA41G 13W

~ SHCVSN3W
SO7 30 QVAITvaOW

401 d303d

YOS TW3




348

*souewny £ ojuaLy
- luajueweade] 3(

*soueuwny £ ojuatus
-ludjueueade} ag

L e e e e -

*soueuny A ojuaLw
-Lusjuruwfeaury] ag

- —————— A e > - o b

souewny £ ojualw
-ludjueu ‘eaqey 3Q

*soueuny £ ojualw
-Luajueweaqey aQ

*soueuwny £ ojuaLu
- t=Ludjueuf eaue] a(

*souewny £ ojuatu
-ludjueweaiey ag

|

"0U040310 3p 0S()

*0uU0j 031D 3p 0S()

"0u0j3(97 9p 0s)

*0U04011D 3p 0S

1
294Lp UQLILI LUNWO) -

‘23

_ *RJ03ULp ugld
B3 LUNWOD “SauoLunay-

_ ‘e32941p UOLd
BOLUNWOD* SauoLunay-

e}

— e}
J94Lp UOLORD LUNWO) -

_ "R1I2ULp UoLD
. BRI LUNWOD ¢ sauoLunay-

*S9 | equan
ou £ s3a|equap

*S9| RqQ.U9A
ou £ s3ajequap

*S3 equUdA
ou A sajequap

*S9|PqUaA
ou A Sajequsp

"SS9 RquUaA
ou £ sajequap

*S3|PguUdA
ou £ s3ajequap

*S3|RJUdA
ou £ saLequap

*$34030NpoUd
3p S93UIISLSY

*$8407

"9y 9p 9jap

*OALYDUY 9p 943p

_

Ri
LAY

SACYS

S07 30 SOLISO0YE |

EtsiuiiChelrat
NOISN410" L3W

FAYML40S
NOISN4IQ 13

- SOV NIW
S07 30 Qval 1vaou

40L 43034

d0S I3




349

-souewny £ ojudtw 231094 Lp UOLD "SoLrqasa *S3403
- LudjueWf R3UR] 3 "0UO0JE133 3p OS| | ©OLUNWOIC SBUOLUNBY- ou £ s3|equap -2Npoud ap a43p
. - "e} *S3| BqUBA *sojeabguewed
*QJUa LwLUdjURW 3Q 2341Lp uploedunuo)- ou A sajequap 9p S9UISLSY
*0ju3 L
- - e} | *S3] PQUIA
tusjuew £ eauey 3q -9 P UQLIBD LUNWO)- ou £ sajequap *s04ubourue)
* souewny _ *RI09ULp UgLd "Sa|equsA *ouan:tq
A ojusuiuajuew ag *0u042i37 9p oS | BOLUNWOD®saUoLUNDY- | - ou A Sajequap ousn) op 343p
*suwnpugd
* souewny —OWaW BOIULP UOLD . . “S9LeqUusA ‘pSudLd
A ojud|wludjuew 3g *ou0j2133 ap oS 2O LUNWODE SAUOLUNdY- | ou A sajequsp 3p @48 4031p3 *SRYSLPOLUBY
_ ‘leto
: _ ‘e] "SolReqUdA [ Jawo) eLOUAURY ‘e)
- TojuBlwiudjuew BQ | - tou0jIild 8p 0S| J3J4LPp UOLORD LUNWO)- ou A sa[equap | wan)y ap SOALINDB[]
_ *LeLdasw
_ e} "S9[RqUdA 0) BLOUBUIY ‘|eld
*03U3 LWUdURW 3(Q *OuU0JIILD 3p 05N J294Lp UOLIED LUNWE)- ou A salequap . A3WO) JOPRULPA00)
SACYSNIW - 2YYHTEYH ERVRIEINN - SACYSNAW .
SOT 30 S0L1S040ud NOISPHICT L3N NOISN41Q 13K SO01 30 GVYQITvYaoK d0Ld303d d0S IW3




350

*ojuaLuLu ‘eq "SS9 BqUaA " OALYD U
-9juew £ eadel 9Q J3J4Lp UDLORDLUNWOY- ou £ s3|eqU3\ sotdeuoLouny
. *soptpad ap
*0qUd LW ©313[0q°e3294Lp UOLD *S3[eqUdA
Tuajuew £ eaur} 3Q *0U0j0312 3p OS(] | -BDEUNWOD® SBUOLUNDY- ou A S3[equU3ap "OALYDUY 3p 319p
o —_—————— hele St ala bl i llllilllll.glllllll lllllllllll i A Tt
_ o RUETN .|, ‘el *S3[ BqUdA
Lusjuew £ eadeq ag ~'0u04031d> ap os D3U4Lp uplLoedtunWoy- | ou A sajequap *93dy 9p 343
_ ‘0] *S3|PGUBA
*Ojud LW iudjuew ¢ 234Lp upLoeILUNWOY~ | - ou £ Sa|equd) *S9u03Lp]
*souelny _ *B3034Lp UOLD i - "S9jequsA
£ ojualwiuaguew ag *0U0L01LD 3p 03f) eILUNWOD € SBUOLUN3Y-~ | - ou £ sajequap *$8403Lp3 9p 33
...... OO S AN AN
e PR I |
m
. *ojuatu . w. ‘el "SI eqUdA _ ‘ugLaonp
Luajuew A eouey aQ | - *0u043[37 3P 0OS\ 234Lp UQLORDLUNWO)- ou £ s3[equ3 | O4d 9p SAUIISLSY
_ "ojudtw _ ey "S3|RqUIA
tuajuew £ eauel 3g *0U0}2]371 3p 0Sf) 234 P UOLORDLUNWOY- ou £ sajequay *$84.0320NPOU(
. i
S3PYSN3W JYYRAYUVH | FUYMI40S SACYSNIAW o .
ﬁpumog 30 S0115040Yd M NOISN41a~ 13W NOISN31d w.x i:;xmo4 30 aval waowW d40id=3354 d0S T3




351

*0juldLWLUdjURW 3

souRwny A 0JUBLW
- LUajuRW *eaUR] B

*souewny A ojuaiw
- LudjueWwc eaLR] 3(

*souewny A
ojuaLWludURW 3(

. *souewny £
. 0JUB LWL UIIURW B(

*ojudLWluIULl 3Q

SACYSNIH
S07 30 S0LIS040¥d

‘3294 P UOLD
eI LUNWEO € SBuUoLuNay-

. * Sugtpued
-ouwsw‘eyoauLlp UoLd
PO LUNWOD* Sauolunay-

* swnpued
-0WaW 83234 Lp UOLd

®OLUNWOO © SaUOLUNDY-

*R1234Lp UOLD

©2 LUNWOI* SBUOLUNIY-~

*P30241Lp UOLd

©OLUNWOD SBUOLUNDY-

*swnpupd

ZoWAW ©Y934LP UOLD
eI LUNWED © SaUOoLUNdY -~

‘09

D341Pp UOLIRDLUNUWOY~

Tlllllllllllll

‘S| equdA
ou A sajequsp

*S9|equUdA
ou A sa|equap

*S3] BeqUdA
ou A S3|equap

*SI|RQUIA
ou K sa{equap

_"SalequsA
ou A sa[equap

TR FET
ou A sajequap

*Sa[rqUaA

ou A S9[equUa}

*Sad

030Npo4d 3p 3430

*sojeuabodewr)
ap S91UdISLSY

*ouantg

ouanj ap ajar

‘esuaud

8p 8400 J4011Pp3

*$3409N207

*sojedb
-oJdewe) ap 3430

—— it e e 2w .

NOISN41Q 1

JYYML40S
NOISN4IQ" L3W

SACYS NI

SO1 30 QvaITvaou

40143334

d0S1k3




352

‘el
_ *ojualu _ *SaWJo UL e "S9LBQUBA | Fiusbu] elousuey ‘esuadd ap’o03daq
Lusjuew £ eadel s(q J3J1p uoLdIed LUNWo)- ou A sajequap ﬁ.zbwucmp:mc.OMQmm sojeubourue)
e} "S9[BQJoA *OALYDUY
*OojudLWLUURW 3] | J341Lp uoLIedLuUNwo) - ou £ sajequap ap soLJeuolound
A R R LR R at ELL L mmmmmmmm—om ) It il bbbttt ety
. *BJO3ALP UOLD . *S9| PqUIA
*OjullWtul el 3( eotunur  sauolunay- ou A sajequap *OALYDUY 3p 943D
‘el EETRLPETN
‘ojuatutusjuew ag J3J1p UDLDORDLUNWOY- : ou £ sajequap *$94073 LP3
_ *R30941p UOLd “ °SalequsA
*Ojuslwtusjuew 3( B LUNWoD ‘ sauoLunay- ‘ ou A sajequaf *S$34031p3 9p 3430
B ‘el *S3|eqUaA *uoLoInpotd
_tojud twiuajuew aq | - J3J41p UDLIED LUNWOY- ou A salequap ap S93UdYSLSY
e} .
"ojuaLwiuduel aQ J3dLp UQLORDLUNWO) - 3 9LBGI9A *$94030Np0oLd
T m AN ou £ salequap P
S30YSHI JUYNOUTH | 3UYKLI0S SI0YS NI . a
$07 30 SCLISOJCYd | NOTSN410° L34 ! NOISN3 10" 13w SO7 30 QvQITvaou 4014303y WOS 1K3




353

, ‘ojuLW
- Lu3jueWSedIR) 3

*07U3 tWiuauew 3q

ey
01U EWLUIdJURL B 29J4Lp UQLIRDLUNWO)-
e e e e e ]
_ el
*0juaLWLUURW B( J9U4LP UQLIRD LUNWO) -
]

29

pq
29JLp UOLIRDLUNWO)-
‘pq

_ *23094Lp uotLd
RO LUNWOD € Sau0LuUnay-

*sojedubodeiie)

SACYSNINW
S0 30 S0L11S0d0dd

! JUYHOYYH
NOISNATO" LW

JAYMI40S
NOISA4IQ 13w

*S3]equUaA
ou £ saequsp *sa4011p3
—-— e, —m e, ————— L AUy N G MO -
*S3|equUdA
*Sau
ou A s3LEqop -031p3 @p 43P
*S3| eqUdA * OA LYDAY
ou £ saequap 3p SsoLJeuoLduny
*S9equdA
ou A sSa|equsp *OALYDUY Op 390
 °S3|eQUdA
ou £ sa|equap *Se1SLpoLudd
‘S| PQUDA *sojedbouell
ou £ sajequap -BD 9P S9QUDYSLSY
"SI BGUBA _ S04
ou K sajequap | edbosewe) sp spap
SICVS NIW .
SO 30 QvQITva0W 4014393y |

J0S W3




354

* 03U LWLUdIURW B
*0juUILWIUI U wmtl-
.ou:mpswcwp:m;_w%w-.-
*07US LWiud3uRW 3Q
*0jUd LWLUIURW 3]
*03U3 lWLuUdURL B
*0jUB LW LUdIURW B

"0U0403 1D Bp 05

*0U0}3191 ap o3

ey
294Lp UOLIRDLUNWOY)-

‘21

_ *R1D9U4Lp UOLD
©D LUNWOd © SaU0LuUnay-

‘R1I34Lp UuglLd
2O LUNWOJ® SauoLUNay-

29

1
D9JLp UOLDPDLUNWO) -

‘03

294LP UQLIRDLUNLO)-

*S3I | BQUBA
ou A sapequap
*S3jequaA
ou A sajequap

*S9| BqUDA
ou A sajequap

"SI RQUIA
ou K S9equajp

*S9] equsA
ou £ sapequap

*S3{equanA
ou A sajequap

*S3|PgJA
ou A salequajp

_ “ou
JNLQ ouanl a4ap

*sojeubou

*S31030NPoUd
3p S93UILSLSY

*Sa403
-2npodd ap diap

e e a e . —— - ——— -

a8 e e e o am e ma . e e v s emed Wm = e e o

‘RSUdLd 9P
*03dag saxa03onpodd

*sojedabou
ewed 9p S9UIISLSY

S3IPYSNZ:
mOJMQmOHHmoow

S L

FUYMAYTH
NOISN4IQ 13«

- SIPYS NI
SO1 30 avdIlyaow

d0L 4333

d0S W3




355

*OJUd LU
-9juew £ eadey ag

*ojudLwlu
-9juew A eauel 3Q

v *ojuatwiu
=9juew A eadel 3g

*soueliny
A 03u3 LWLUduew Qg

*0U040110 3p osf

®D LUNWOD® SAUOLUNDY-

*SBUUOLH L sunpued
- OWaW e3o3U4Lp UOLD
eO LUNWEOD “sauoLlunay-

ou £ Sa|equsj

*S I BGUAIA
ou A salequsp

_ e} "SI BquvA *OA LYWy

29J4Lp UOLIRD LUNWOj- ou A sajequop ap sotJdeuoLoung
e) *S3|equan

34 1Lp UQLOBI LUNUQ) - ou A safequap *OALYdJUy 3p 3ajap
. ‘e] *S3| PQUIA

JB41Lp UOLID LUNUIO)- ou £ sajequap * 53407 Lp]
‘) *Sa|RqUdA

J34Lp UOLIRD LUNWO)- ou £ sa[equap *Sa4031p3 ap d4ap
B ‘]  *S3BQUAA

J94Lp UOLIRDLUNWOY~ ou £ sa[equafp *SR3}SLpPOLludd

*£329J1p UOLD "SI eguUaNA *$34030npoUd

9p S97U3ISLSY

*sau
-019NpPoUd 3p 380

S3CYSNIK

: FYYNAY¥vYH
NOISN4I0 13W

S07 30 S011S0d0dd

ERERIEION
NOISN4IQ" L3k

S3CYSNIW
SO 30 aval1vaoW

4014303

d0S W3




356

uajuew £ eadey 3g

ajuew £ eauz] 9(

*0juaLW

‘paue] £

*0juUd LW

‘0u0j919}
A 0u0j031D 3p 05f)

*0u0j0313 3p 0sf

am“w

J294Lp UQLIRILUNWOY-

53 BguUaA

ou A salequap

J24Lp UOLIeI LUNWOY- ou A sajequa) *auLd9| 9]
" SWNpURJ WL ey *S3[PqUBA *sauoloedadg
29U4LP UOLIRI LUNWO)- ou £ sajequap ap *03daq ajap
e} *S3| PQUIA
- *uoLoonpoud- 03dag
341D UOLIPD LUNWO) - -
Lp uoloediunuo) ou A sajequap $94013NpaUd
e — e e ———— A |||||||||||||||||| PR S - - PR
. *S9|BqUdA
= b ou A salequa
53J1p UOLIPD LuNWO) - Leq.s *S3403N207
~ ‘01 xwmm_mn;m>
3841p UDLORD LUNWO] - ou A*SSRqUA “s0J eUBoaRURY
394Lp: UOLIRI LUNWO) - Ou A S31Rq4oA -04RWR) Bp 843P
‘0] *S3RqUBA

334y ap ayap

S0 30 SOLISOd0¥d

SACTSNIM

JUTHONYH
NOTSA1G" LW

FUYMLA0S
NOISN41Q 12x

- SHCYSN3N
SO 30 0vaIvach

40143034

H0S I3




357

*SOUMOJU LS sunpued
*soueuny A - oUW ®123u 1 p U9} TS9O BQUBA : *gsuadd
03UD WLuduew 3¢ *0U0S03LD 3P OS] | B2 LUNWOD “SAUOLUNTY- ou £ s3jequsp 9p 9j8p 4031p3 *$3403Lp3 9p 3430
D o e e e ————— I U, USRS SRR S S e - — - ——— - — - e I g T R e oo e v e e e e -
_ ) ‘AL q : *S3U 04 *UOLORAY SLU LWpY
*eaue] £ 1U2S3 9p eutinbeu =U L€ sunpugaowsu’ e} ‘S9{equoA elouadag® ojuat
07U3 LWLUdJURW 3Q _S0u040310 9p os( 294 1p UOLIRD LUNWOY- ou A s3|equap -10915seqy " 02dag
e S e mmem e e § S, memmmcmmmm e -
_ . Fm_'U .
- ‘) "SI BGUIA A3W0) BLOUdLIY e
*0judLWluUdIURW 3( *0uU0j03} 12 3p 0Sf) 2341p UOLIRD LUNWO)- ou K sajequap usny ap oALInoal3
_ *ALq : * sunpupd
L4252 3p euLnbew _ -OWaL® S ou Lt el *S2|RPQUBA | *SeZURULY BLOUBIAY
07U LWLUdJURW B €0uU040310 3p osfy D94 Lp UOLDRD LUNWOY- | - ou A sajequap |[peptilqeiuon) ordag
||||||||||||| SRR USRS S00 U PO U U U SO U TS
_ tALq
*ojud LWL L42Sd 3p eutnbeuw _ sunpupaousu’ e} “  "S9[PQUBA | "SeZURUL{ BLOUIUIY
-9quew £ eadel 3g €0uU04031D dp OSf Ja4lp UOLDRD LUNWOY- | - ou A sapequap ‘pLJ4d40s9) * 02daQ
: . ‘eLd
B *oquUd LW | - _ e} *S3|PqUIA ~31udbu] eLoUaLd9
Luajuew eaJdey 3 . *0uU0}03LD 8p 0Sf 23J41p UOLORD LUNWO)- ou £ sajequap | ‘uoistwsued]-oldag
llllllllllllllllllll llllllllll!!ll|l|ll.l|r.|lll|lIlllIllll.llll||_lfllll(ll.llllllllll|I|II!III|.I|IIII|1II.| - -
*elJatLu
b * 0jUB LW _ e} *S3|eqUaA BbUT 9p B LOUBUIY ‘esuadd ap
- Tuajuew® eade} aQ *0U0} 0312 3p 0S J84LP UQLORDLUNWO) - oOu £ S3|equd) ‘uotouajuey03dad | -o3dag $94030NpOdd
— -t - _
SIPYSNIW - JYFHOEIH ERTRIE[NN SI0YS NI . o
SO 3G S011S040¥d NOISNAIG" 13N NOISTATId 13K SOT 30 GYQIT7G0W 40143034 HOSIW3




358

*0jusLWLUdIURW B(

*0judLWiUdIURW BQ

*soueuny A ozu3alu
- Llu3juell’ eaurl 9(Q

*R309J4Lp UOLD
B3 LUNWOod ¢ sauolunay-

‘23

: ‘eq
29J1p UOLIRD LUNWO)-

*RJ09U1Lp UOLd
B LUNWOD ¢ SaUD LUNDY~

* sunpued
-OWawW 3o, Lp UOLD
BOLUNWOD ¢ SaUOLUNIY-

*e309d4lp UOLd
O LUNIO ‘Ssauotunay-

ou A sajequap

*S9|eqUBA
ou K sajequa)p

 "S3|BGUdA
ou £ sajequap

EEIFEN
ou £ sajequap

"SI PQUIA *soyedub
ou A sajequsp -0JeuRy 8 343
*S3[PqUIA *S34030Npasd
ou £ sajequap 9p $9UISLSY

*S3| eqUdA

*53aU07

T souewny *RJ034Lp UOLD *S9BgUDA Toudntq
| K ojuatwludjueul 3Q *ou0j01Ld 3p 0Sf D LUNWOD ¢ SDUO LUNDY -~ ou A sajequsp * ouany op 343
w S2TYSNIM 3T CYYH 3YYML40S SHCYS N3 ,
I S27 30 S0LIS340¥d NOISN4IZ L3H NOISN4ICQ 13K 40143734 HOSIW3

S01 30 QvVaITvacH




359

* soueuwny
A ojustwiusjuew 3Q

* soueuny
£ ojuatwludjuew 3(Q

*ojuatw
tudquew A eadey 3Q

*0jud LWLUdURW B(

*0u0j 0110
ALqLUDSD 3P -
euLnbew ap os()

_ *RJI9dLp UOLD
B LUNWOD € SauoLunay-

_ *PJ094Lp UDLD
~BILUNWOD ¢ SBUOLUNDY-

. * swnpued
OoldW “e3d34lp uold
- BILUNWODI® SBUOLUNIY -

_ *SauUMOjul el
~J3J4Lp UOLIRD LUNWO) -

e}

_ ‘23084 1p UOLD
2D LUNLWOD € SAUOLUNDY-

"SI BgUdA
ou £ sajequsp *SR1SLpOLUDd
*S3| PQUBA *oudantg
ou A sa|equap oudan} ap ajap
*SI[eqUBA

Ou A sajequap

*S9|eqUsA
ou K S3|eguap

‘psSuadd
3p 8490 03 LP3

‘el
-9Luabul eLIOURAIY
fuoLouaquel - 03dag

"S9lequsA
ou A sopequap

*SB| QU
0u £ sa|equap

" OALYDIY
9p sordeuoLOUN

*OALYM Y Bp 843P

A —— - — . e = g - e a

Tesusdd
op '03dagsaq 0y Lp]

S PUU N e e
*OJuUILWLUIURW 3Q Jaut coﬁumu,czﬂmu- EEIRSNED  soreb
Lt Ip uol L aJ ou £ saLequa; sojeuaboueur)
SIPYSNIH JYYMAYYH JUYMLI0S SHCYS Nk )
S07T 30 SOCLIS0d0¥d NOISN4I0" 13K NOISN410" 13 SOT 30 gvaIivacH 401¢333Y

dOSTHW3




. " swnpugJowaur ey TSI BquUDA *uQL29nNpoUd
0JUD (WLUIURY 3( "0U0$01LD 3P 0S| | DOULP UDLILD LUNWOY- ou A sajequap | *03dag $34039npodd
, * SwWnpue 4
*soueuny £ ojusiw -owaweoaULp uold *Sajeq.oA *O0ALYDUY Op
-ludjueweauey aq | RO LUNWM * SBUOLUNBY- ou A sajequap SO LaeuQLOUN
...... e 1]
‘e . *SI[ RGUA3A
0QUd tWiudjury 3(Q *OUOS0TLD 8P OSf} | "JOALD UOLIRD LUNWGC - Ou A S3[eqJdp *$8407LpY
- *e3034Lp uold ‘S3|equoA
*0Ud LWEUdURY 3( *O0u0 011D 2p 0S| edrunwodfsauotunay- | - ou £ safequap *S9.40%11p3 @p asop
. - H . 'SateqJaea *S04072Npaty
0juU3 LU dURY 2 TOUOL0TLD 3P 0Sf | 284Lp UOLIRD LUNLOY~ | - ou A s3|equaj 9p SOIUDLSLSY
. B ey *$9]equDA
Stoud WiuduRy 3 . tou0JOILd Bp oSn | D2UlD UDLIRD LUNUG) - ou £ sajequaj *$94030NpOodY
R, — e e e e ———— 7!]1( llllllllllllllllllllllllllllllllllll et ol wintuibaibalbabedbedeaibadeibad b bt aiahatedateadie et ettt
_ *R20VUALD UOLD *S9|eqUdA *sad
*0jUI LWLUIYLE L 3( TOU0J 01D 3P 0S| BOLUNMOOC SAUOLUNDY - ou A sajequay -032Nnpodd ap a4ap
S3rs s Eleirit @b mquhmow SACYS NI
SO1 30 SOLIST-2dd NOISN41a .}u:\L zcwm:LHQ.Pw SOT 30 QVQITWICK I g0L 43034 d0S I3
: e e ———— s —— e e e = R —_— — -




361

__ ‘swunpugaowsut e} "SI equsA *uUQLIINPOA(
TO3uUd Wiuajuew 3 *0u0J031D 3p 03 234 Lp UOLIeD LUNWo) - ou £ sajequap *03dag S94032npoAd
||||||||||| xlt..xllcl.*..ll..llll..l||:|||......1-..|||..|........|l..|..|||..|l..(1....||..|.,..|1..||l..||...|.||||....|...|..|||||x|||..|
_ ‘el *S3| eQUBA *sado03onp
*0JUS MuLuajuRw 3( *0U0j 0110 3p 0S| 284 1p uoLIed LUNWo)- ou A sajequap DUd 9P SIIUYSLSY
e e e 1----- e mmmmeee ] U SOy S S
_ e} *S3] eqUBA
*ojualw) 3juew g *0u0j 0112 3p 0sf D3P UOLIRD LUNWO) - ou £ s3jequap *$24030npodd
_ gy *S3|equUdA *Sou
*0QUd WLudjuew g *0u040310 2p 0sf D94 1p uplLIRd LUNWO) - Qu A S3|equa)p ~030npoad @p d9p
_ ‘0] - "S3LPqURA
*Ojud LWLUIURW 3( *OU0J 0112 2p 0S| J3J1p upLdedLunwo)- ou £ sajequap *se1SLpoladd
*soueuny l ) *S3] PQUDA _ " ou
A ojuatutusjuew ag *0u04 031D ap 0sf 33Ul UOLDeD LUNWo)- ou £ S3|equap ANtQ oudnp ap a49p
.......... T " Sauu 0y
* souewny ~UL® sunpup.towdw ey S PGURA *BSUDA(
£ 0judtuajuew Qg *OU0403LD 3p 0S{ 2341D UOLIeDLUNUWO)- ou A sapequap 3p 3P 401Lp] *934y ep 949p
SIOYSNIH | TAYHaYH IWL50S S9PYS NAM ) o
SO7 30 SOLIS0d0dd NOISNA10" L3N NOISA410" L3 SO0T 30 QvdaITvaoK d0Ld333d JOSIK3




362

* swnpued
*0U0} 071D -OWBW eIIBULP UOLD "SI BgUsA ‘pep
*ojus wtuajuewl 3g{ A ouoy3(33 ap osp ©O LUNWOO® SBUOLUN Y~ ou A ss|equap LnuLjuo) sp 3jap
* SunpugJd : *uQlLd
*0uU04 011D -OUWRBW BII3ALP UOLD "SIl BquUeA -eureuboud A upLd
*0jullwiudjueW 8q| A ouo43[33 dp oS "8 LUNWOoD € sauotunay- ou £ sa{equap | Jnpoad ajuauabgns:
e e e - e e e lll!l# lllllllllllllllllllllll e it el St hafadadiade bbbttt 1
* swnpugd *upLoewedb
* soueuny ‘ouU04011D .~ OWBW* JI34LP UQLD *S9| BqUIA -04d A upLoonp
£ ojuatwiudjuew gt KA ouoya|al ap os| "B LUNWOOC sduoLunay- ou £ sajequap -04d 9p 93udU3Y
*219° swnpugd
*souewny £ o3jus LW -OWslW* ©1334Lp UOLD *SojeqJusA *S0ap
-1uajueweadey (g *0U0J01LD 3P OSf "BILUNWOD* SBLOLUNDY- ou A S3|equap -LA 9p A0pRSL1A3Y
*313° S HuRd
*soueuny £ ojudtw -OWdW 329ULp UOLD *S3[RquUIA *S01R47U0D
-lu3jueweadel 3 *OUO0SO3td 3P 05[] 2o LUNWOD € SaUOLUNdY -~ ou £ s9[equap ap opebuaeduj
: ‘ *239°¢ sunpupd
~"soueuny A ojudlu —OWRW OB Lp UOLD "SI RqUBA ‘unioLq
. -ludjurw ‘eauel 3 *0U040113 3p 03| ©OLUNWOd ¢ SBuUoLUNaY- ou A S3|equap ~LYX3 3p [O43UO)
_ *279° sunpupd *sauotLoouoad
*souewny A ojudlw owalW “e3d8U4Lp UOLD *S3RQUBA *UQLIOW U & uoloeweaboud
-luajueufeaury 3Q *ou0J031LD 2p 0S| PO LUNWOD € S3UOLUNSY - ou A sajequap 9p solJruotoung *03dag ajop
SACYSNIK JYINIET - SHCVSNIKW
$07 30 S0LIS040Y¥E | NOISNATCTT LW | SOT 30 0v¥QIvacw d40Ld30=¢ JOSTIW3




363

*0juUd lWLUdjueu 3(

07jud LLudjuew 3Qq

ettt e et

*0jUS LWLUdUeW 3

T e e

*0juUdLlwLualuew g

* souewny
A 0justwluajuew ag

_ *ojud LW
tuajuew £ easey ag

*0jUd LWiuduURW 3(

: Lq
~L42S3 9p eutnbeu
"fou0j0113 3p 0S|

"4Lq
L42Sd ap eutnbeu
f0ou0j031d> Bp 0S|

*sunp
-URAOWBWS SBWAOJUT -

*©7034Lp UOLD
2D LUNWOD € SBUOLUNJY-

_ "e1034Lp ugld
eI LUNWOO amm:om::mmn

*BlO8ULp UOLD
B2 LUNWOI‘ S3UoLuUNay-

*sunpupd
-owRW v I3ULp UOLD
eOLUNWOD © S3UoLUNaYy-

‘sauuojuLeey
J234Lp UOLIRD LUNIIO) -

*swnpued
-cwall fsauuojulie}
23.1p UOLORD LUNUO)-

ey
ned oap opebuedul

*SO3pLA
3p 40peS LAY

*S03R4)
U0y ap opebueou]

*uplLd
1qLYx3 8p [ 043u0)

[ - ————— ————

*sauoLoowold
£ uoLoeuruboud

R LOUBWOY)
B LOUAJ3Y ‘ejudn)
ap SoAL1noal3

‘leLsJau
03 PLOU3UDY ‘|eld
JA3UO0) JAOPRULPAOD)

* S3U0 (J0WOoU g

9p SoL4eUOLOUN

S3CVYSNIH
SO071 30 S0L11S0d0¥d

FYYRGYYH
NOISN4I0" L3W

FAVI50S
NOISN4IQ 1IN

*S3 | eQUIA
ou A sajequap
*S3|RQUBA
ou £ sajequsp
* S3| RqUIA
ou £ s3ajequap

J SR —_————— - ——
*S9eqUdA
ou A Sajequajp
_*Sajequan
ou A sapequap
*S3|RqUdA
ou A sajequap
*S3|eqUdA
ou A sajequap
SAPYS NIW
SOT 30 QvQal1vaCwW

30Ld4303Y

HOSIW3




- 364 -

*0ju3 WLudjuRW 3(

* soueuny
£ oju2wuLudjuew 3

*0U0403L0 3p oS

*0U04071d Bp 0S|

"@3034Lp UOLD
D LUNWO) ¢ SauoLunay-

- * ol
A04UL€RIOAALP UOLD
2D LUNWOD € saueLune

¢ sunpup.JAoUWS sau
J0juLfe1o94Llp UOLd
€2 LURLWOD *Sauolunay-

2O LUNWOD € S3UOLUNIY-

“Sallaoju L € sunpupd
-OWaW ©JI3ALp UOLD
eI LUNWOo2€ SauoLunNay -

*S3 | PQUIA
ou A sa|equsp

*S3[equUsA
ou £ sajequap

*S3| eqUIA
ou £ sajequap

. *R3O3ULPp U0l *S9|PqUaA *S03RUAFUO0D

@D LUNWOd “sauoLunay- ou £ s3ajequsp 9p opebueoul

_ *sauw

A0jul ‘B3O2ULp UOLD *S9eqU3A "uoLoLqLyxo
eI LUNWOD® SauoLUNay- ou A sajequap 3p!- [ 04 UQ)

KT T e

¢ SOUOJULE swnpuerd

-OWBW RIOIAULP UOLD *S9|RqUDA *S3auUoLI0WoUd

ou £ sa|equsp

*S9|equUdA
ou A sa[equap

_ ‘up1d
IqLyx3 3p |043U0D

*S2U0LI0WoUd
ap sorJeuoiouny

*S3UOLI0WOA
£ uglorvweaboad
ap *03dag 3o

3p SOLARUOLOUNY

“uglLd
-owoauad £ ugloew
“eaboud* 0rdag ajar

*$03243U0D
3p opebuedu]d

— n o A% um - - e e

*S09pLA
9p J40peSLAaY

SEIRNER
S07 =3 S0L11S0dCydd

! JUYMOUYH
NOISNATG" LW

FUYML40S
NOISN41Q"13W

S3ICYS N3N

SOT 30 QVaITYaoW

4004333y

JOS TG




365

3219
€SUMOjuULC Swnpuga

*soueuwny A ojuaiw T0U0J03LD | -nweWeIIBULP UQLD - S3[ EGUIA *pepLnuLiuo)  pEPLNUL2U0)
-Ludjuew £ eadel Q| K OuUOS}D3 9P OSN) | eILUNWOT SBUOLUNDY- ou £ s3jequsp 9p Saud03234l( *01dag agap
*e3034lp upld “S3|equoA *SoaplLA
*0JUdLWLUdJURW BF|  °0UO040}1D 3P OS[] | BILUNWMD ‘S3UOLUNBY- ou K safequap 3p A0peSLAY
N *R}09ULp UOLD . ‘SO BqUDA *$03043U0D
* 07U LWLUduRW 3 *0U0J031D 3P 0Sf) | eI LUNWON® SAUOLUNJY- ou A sajequap ap opebueoul
llllll e e e —md o - e — - - .|l||..||||||.....|||l..||l.ﬁ||||1|||||||||||l..||l [ = m s m s o
*0judLWLUSJURY 3 *0U0J 0312 0s eol ‘mpwmxww ey "591q49A ~$3u0Lo0oAd
uSLWLUIY a 0u04031d 3p OS(y wu.:ono SauoLuNay- . ou £ so[equap ap SOLJRUOLIUNS
TooTTTTTETTTTT B D . cTTTmommTTT yn.www |||||| -
7 ¢ swnpugsowsw® sau *SBU0LI0WOoUd
.mocmssm JA0JUL RJIBULP UOLD . ~ "S9lequsA K uoloeureaboud *uglLo
A ojuajwluajueu 3 "0u0403Ld 8p OSf] | 'esiunwod® sauoLunay- : ou £ S3|eqU3} ap ro3dag ajap TqLYXD 9p L 04U0)

. * sunpupJ
. - QWAW® SauMoU L) "S3]equeA *spzueuly
© rOjudLWiudlueU 3Q | . *O0uO0JOILD Bp OS] |DBULP UOLIPDLUNWO)- ou A sajrquap 9p 93uaudy

_ *PJOBULD UDLD 5oy BqURA *500pLA
*03Ud LWLUIURY 3Q “0U0J021D B 0S)] |BILUNWOD® SBUOLUNDY- ou £ solequa) 3p JU0peSLAdY
SAMTSNIW IYYMAYYH , JYYMid0S SIS N ,

S07 30 SOLISC:0¥d | NOISNATOTL3N | NOISNA1Q 13 S0 30 OVOIVOCH | ¥0L 4303y YOS TH3




366

“*0jud LWLUdURW 3

*Soueuny
£ ojuatwiusjuew ag

*souewny £ ojuaLw
~-Ludjuel ‘eaue] ag

*soueuny A ojudtw
-lusjueu ¢ eadel aQ

_ *soueuwny £ 03
Us (wLtudjueu eadey ag

*soueuny £ ojuatw
-ludjuew ¢ eaue] ag

Tojua LW
~tuajuew A eauei ag

*ou040310
K ouoy133 ap os(

*0u043(33
K- ouoy0312 3p osp

*0uo} o3 1d
£ ouojaiaa ap os(

*ou040311d
K ouoja(a3 ap osf

*0ucj01Ld
A ouoja|al ap osp

: TOuoi03 1o
A ouoja|a3 ap osp

*0uoiol11d
A ouos3(al op osp

*SunpupJ
-OWwdW RIIBULPp UOLD
eILUNWOI “sauolunay-

" SoUMOJu L swnpupa
-OWaW*eIIIULp UOLD
B2 LUNWOD € SaU0Lunay-~

_ “sunpugpJdouwat ey
TJ94Lp UOLIeDLUNWOY-

- ‘sunpupdowat ey
"J3J4Lp uoLIRI LUNWOY -

_ “suwnpugaouwdw‘ey
234Lp upLoed LUNWO)-~

1039° sunpupJolal ey
J94Lp uotdedLUNWOY-

................ v313°"

¢ SauUojult sunpupd
-0WaW* e3d294Lp UOLd
B LUNWOD £ SAUOLUNDY-

"SI | BQUBA
ou A s3jequsp

*S 3 PqUBA
ou £ sa[equap

*S3| eqUaA
ou £ sajequap

IRETR:EEN
ou K S3|equdp

 "S3|eqUsA
ou K sa{eq4ap

*S3[eqUaA
ou £ sajequap

TR ETY
ou A sajequap

*RSUdL]
9P 843P 4031p3

*uoLoeuweudboud
K ugLoanpouad
3ap 93uUvUY

B-UIEETER!
9p SOLJRUOLOUN

12292 3ULD
9p SOLJeUOLduUNY

*eqned
ap opebueouy

_ *pepinuty
UOD 9p UOLIJBULP
9p SIUIYSLSY

o
S3CYSNIW

FHINAYYH
NOISN41d" L3W

JAVMIA0S
NOISNATQ 13K

- SACYSNIW
SO1 30 QVQITYacKW

d40Ld303Y

| SOT 3¢ SOLISC40¥d

d0S T3




367

‘03U LWLUdIURW BQ

*soueuwny A ojusiw
-tuajueweaurl ag

*soueuny A-ojudLuw
-LudjuRu‘RBURY 3

* soupuny
K ojustudjuew dQq

*ojualu
-tudjueu £ eadel 3(q

_ *ojualw
‘Ludjuew A<eaue) g

"ou040319
K ouoga133 ap osp

*0u0j931d
£ ouoj3{91 3ap os(

*0u0S031Ld
K ouojaia3 9p osp

*0u0j 03O
K ouoya1a3 8p os)

_ g
LI2S3 9p eutnbeu
€0u040112 3ap os)

_ *4Lq
L42S3 3p eulnbew
founy0312 3ap 0sf

* Slnpupowdw® Y

=1

_ *sunpupJowsw’ ey}
J34LPp UQLIRDLUNWOY-

__ "sSuwnpupaowsuf ey
JaJLp ugLIeILUNWO)-

) *2713° sunpueJ
-OWSW*® SoUOLUNIA® )
J3ULPp UOLORDLUNWOY -

*279° sunpupd
~ ~OWaU® SAUMOUL R]
3341p UQLIEI LUNWO)-

. *Soui 0}
“UL sunpupaouwsu el
J94Lp uoLoed LUNWo)-

a4 Lp UOLIBDLUNWO)-

*S3{equan
ou £ sapequsp

*S3|eqUBA
ou £ sajequap

*S3| BQUIA
ou A Sa[equap

CIRSET
ou A S3ajequsp

°S3|RquUBA
ou A s3apequap

*S3LeqUIA
ou £ So8|PquUajp

RCDIRETEY]
ap solJeuotouny

*pI9jRUL)
ap solJeyoLouny

"peplnuliuoc)
ap 23ud3S1sy

‘peptnuliuo)
*03ddqg 849

_ *el4atu
abul 8p 3jududY

el

*PepLnuL3uo)
3p Sa40309ul(Q

st b —— - ————

S071 30 SOL1ISGd0Yd

NOISN4TO" L3W

* sunpug. _ *uoLd
: 0U04D[93 | -OUBW RIIIUALP UOLD “sa|eqJan ouard £ uoLoeu
‘ojuslWuluew aq | A 0uU0J03LD 3P OS[] | BILUNWEDC SAUOLUNIY- ou £ salequa) euboud dp_.asap
S3CYSNIW FYYMAYYH , JYYMLACS SICYS NN .
NOISN4IQ 13w SO1 30 dvQaI1v3CK d0Ld303Y YOS IWS




368

*sunp TSolBqUsA .cb_uosoga
*0JUd LLudjuRw 3] ~upJoWsW® sauuojuy - ou £ safequsp 3ap soldeuoloung
- *379° SauM 0} *pep
*0u04 0312 =u L sunpup.Jowau e} *S3|eqUsA Tnutjuo)y ap *o0rdag
*0Qud Lwiudjuew 3g | A ou0j31d3 dp 0sf 29ULp UOLIed LUNWO)~ ou £ sa|equsp *03d3g dp 93P eined ap opebaroul
........... e e e L
*ojua L __*033°sauotunaa‘e} *S3| RQUBA
-luajuewceauey ag | *S0uo0j 3p 0sf) D94 P UQLIRD LUNWO]- ou £ sajequsp *$3403N207
*0uU0j 0110 _ ‘sunpupJowsuel *S3|RQUBA *3ulda|22
*OjudtwiLuduel BQ K ouoj3133 3p 0sf J94Lp ugldedtunuwod- | - ou A salequsp 9p solJeuoloung
*0U0} 031D _ Tswnpupaowsuf ey . _'S9[equsA *RO3JLIULD
*0JUD LWLU3uURW 3Q K 0u043191 9p o03( J941p uoldeI LUNWOY- | - ou £ sapequsy 9p sotdeuolounyg
*OU0507LD _ *RJI34LPp UOLD *S9|equsA *peplnu -uoy ap :mmwwmmwm
*03U3 LWwLUduel 3g .x 0u043{93 3p osf BOLUNWOD € SBUOLUNDY- ou £ s3ajequay Loy oydag ajap ap 91Ud3SLSY
*souewny £ ojuaiy | *ou04 _ ‘el "SI RGUABA
-ludjueweauR] Bg m 0110°50U04 3p OSf) 0841p ugloed Lunwdy- | ou A sajequsy S3403N207
S3CYShza W FUYMAYYH FUYMLS0S o SACYS Nz .
SO 30 SOLISCeC:L | NOISN410" L3W NOISN4IQ 13w SO 30 Q¥aITvaluw 4014303y d0S I3




369

" 03Ul twiuajuew aQg

*soueuny
A ouatuaueu 3q

* soueuwny
£ ojuarwiuajuew Qg

*souewny
K 03udiwiuajuew aQ

*03Ud LWtuduRW 3(

"0u0403 10
K ouoja[33 ap osp

TOU040310
K 0u043193 8p osp

Tou0j 0112
K ouog3(33 ap osp

. *ouojoltd
%oco%w_mumvom:

"A1QLLDS3
ap eutnbew 3p os(

__ “sunpupJowsutey
J94Lp UQLIRDLUNWOY-

“239° SWNPURA OUdY* g g
D84 LP UQLORD LUNWOY -
*033° sauoy

=ul€ sunpupaowaw© ey
234 Lp uQLIRILUNWOY -

_*279°sauoiunad ey
334LP UQLIRILUNWGOG -

_°213°230841p UDLy
2O LUNWOD © SAUOLUNDY -

1 *239°R0dLp UOLD
2OLUNWOO © SBUOLUNIY -

" swnp
~URAOWIWS SBUM 04U -

"SI eqUIA
ou £ s3ajequsp

*S3{equan
ou A s3|equap

*S3[ BQUDA
ou £ Sspequsp

*S3| RGUBA
. ou A salequdop

*S3|eqUBA
ou A sapequap

*S3|eqUdA
ou A sajequap

*S3|BqUdA
ou A sajequap

*pepLNULIUOD
3p S93juUdlSLSY

*pepLnuLiuo)
3p SaU03234L(

‘Peptnuljuo) sp upld
J3ULP 9p SIJUILSLSY

"PEPLNULIUOD
9P Sa401234L(

*03dag ajsp

‘|elLd
-A3U0) 9 ‘oldelLd
LLqnd aopewraboud

*R337R7ULD
ap soLdeuolouny

e = v e e e e -

"peptnu
-17U0) $3403N307

S3CYSNIH
S01 30 S0LI1S0d0Yd

JUYMOYTH
NOISNAIg L=

o JUYMLIOS

; NOISN41Q" L3N

- SICYSNIW
S07 30 QYaIvacK

40143034

d0STW3




370

339
_ *ALq ¢ SaWUOSU L SwnpueL
_ *ojusLW| LISd 3p eurnbeuw ~0WdW® R3IIALP UOLD TSI BQU3A ‘sez
tusjuew £ eadel 9q| “ou0j01ld 3p 09| RILUNWOD© SIUOLUNIY-~ ou £ sajequap -URUL{ BP d3IUBUIY
_ *a1q "2739° snpupJowsl* sow *ugloeweub oud
L4259 3p eulnbeu A0 UL RJIBULD UOLD ‘SajequsA £ uoLddnpoud eLd
*OJUB LWLUIJUEW BQ |  “O0uU0jO}Ld Bp 0S| ”mUwc:Eou,mmco*::mm- ou A sajequap -Ududy d3juauabgng
_ 4lq © *SQUMOJULE SUNpupd B “upLd
L4259 ap eulnbew _ OWRW RIIDIALD UQLD _ *S3| equUaA eweuaboxd A uotd
ojudlwiuajuew 3Q |  €0U0J0}Ld Ip 0S| - ROLUNWOD € sau0Lunay- ou A sajequap -oNpodd 93uUdUdY
IR [ Tt DECEELEEEE R e e e —————— ——
*J1QL42S3 9p | D33 sunpuRJowBU ‘S
*soueuny | eutnbew €ouoyol1id JA0jul “e30941lp upld ‘SO BQUIA *0AL3nOB[]
£ ojuatwiudjuew sq | * *0u043|33 Ip 03 "BOLUNWOD © SAUoLunay-~ ou A Sa[equap 93udpLsaudastip *1eLoJaWo) 33UsUY
*0u0J0312 _ .mssncwgoEmEnmp _ 'S eqUIA *pepLnutiuo)
*ojudluiusjuew 3g | A ou04dld31 °p 09( J341p uQLlIed LUNWo)~ ou A S3lequap 9p S3403294L(
‘ ‘peplnu
. £ 00407 1D *239° swnpugaowaws ey *S3|eqUdA ~17U0d 3p uoLII3A
© rojuldlwiudjuew 3q , £ 0uoja|97 mn\oW: I94LP UD OB LUNWOY - ou A s31equap "iP 9P S9UNSLISY
T *019° sunpugd
*soueuny *0U0J 031D _-Oowaw® sauuojuley *SBlequsA *auL09| 3]
A ojusutusjuew ag { £ 0uoyalar ap osn J94Lp uoLIRDLUNWO) ~ ou £ salequap _ *01dag agep 9p solLdeuotoung
S3CTSNIW ERelriui@ehgy! JYLHI40S S3CYS NI
S01 30 SOLISC40Yd NOISndIO 13 NOISN4IC 13 SOT 3¢ dvalvacy d0Ld303Y L JOS W3




371

*dLq .mssvcw;
*soueuwny £ ojudtw Pgomm ap eutnbeuw -owaw e 3034 Lp uoLd "SI eqUSA *[eLoqsu
=~ ludjuew‘eaury aQ ‘ou0j0311d 9p oS O LUNWOD © SauUoLUNIY- ou £ s3apequap ~0) JA0peULpAOD)
*4Lq . * sunpued ‘petd
*souelny A 0O3judtuw F;umm 3p eutnbpll : ubsms,mpumgpv uoLd *S3| equUaA -43W0) *H 0lue]ld
-luajuew‘easey 3 ‘0u04031d 3p 0s( °OLUNWOD® SAUCLUNIY- ou £ sojequap Tiqnd Jopeuweaboiy
ﬁ||.l||.|||l|o|l|||l|||||l ||||||||||||||| e e e v A g O e e = e o e bl el Rl i R L o il il it o d el A
*dLq * sunpued ‘peLo
*souewny A ojudlw| -142s9 3p eutnbeuw ~OwaW e3O3ULP UOLI *S3| equUdA 3Wo0j g elu3ng
-lusajuew ¢ eaJaey 3(Q ,% 0u0j0313 ap osp eI LUNWOD® SduoLunay-| ou A sajequsp 9p SOAL3NO3(3
*aLq , *sunpued
*souewny A ojustw 4053 ap eulnbeuw -owaW e3a4Lp uold *S3|eqUDNA -
_ c : c = et s {BLIUDWO] BLOUSU
Lusjueus eadel ¢ t 0U04011d 3p 0s © B LUNWod “sauoLunay ou K saequap “3y mpcm;mmn:m
_ .mezncwg
*Ojuatw *ALGLADSI - ouwBw €eIIALLP UOLD _°S3lequeA | *uoLoeua)
-luajuew A eade) 8g{ op eulnbpw ap osp eI LUNWOD “SauvLunay- ou A sajequap | SLULWPY Sp 93ud4d9
e e B ] TP ——————— e S ittt -
- *dLq *sunpued
, *Ojud W | - L42Sd 9p eulnbeuw -OW3W eJDBULP UQLD *S 3] equaaA *eL4dLy
-ludjuew A eade] aQ | . “ou0403Ld Ip 09 @O LUNWO3 ¢ S3auoLUNaY - ou A soajequap -9buy op 93uBudYy
*R1994LP UOLD *S3|equUaA “UoLS
* 07U WILUAJURY B O LUNWOD® SauoLUNay-| Ou A S32QUdA | - Taaxy ap 93uaudy
S3CYSNIH FYYMAEYH E7M140S ~ SACYSNIW .
SO 30 S0LIS0d0Yd NOISN410" 12w NOISN4Id L3 SOT 30 VAl 1vacH 40, <333y H0S IW3




372

*ojua LW
-tudjuew A eauel 3

_ *ojuaLw
Lgajuew £ eadel 3(Q

_ "4lq
LU2SD ap euinbeuw
€0u040312 ap osf

— g
L1259 3p eulnbew
€0u0j03Ld ap os

_ RS
L4DS3 3p eulnbeuw
f0u0j0113 ap osn

- “hiq
L4253 3p eutnbew
€0u04031Ld 9p osn

*ALqLAIS? 9p
eutnbew ouoja(a}
. €0u0j031d 3p oS

. ‘219
€ sunpupLowaw® Saw
40julLfeloadlp uolLd
O LUNWOO € SAUO LUNJY -

- *RI08ULP UOLD
BILUNWOD € sauoLunay-

) *239° swnpueu
-OWsWeIIAULPp UOLD:
2D LUNWOI® sauoLunay-

" SQuuoju Lt sunpugd
-OURW RJIJALP UOLD
B Lunwod € ssuoLunay -

. .uuo
¢ SaUMOJU L sunpued
-OWSW* eI0DALp UOLD

®ILUNWOD ¢ S3UOLUNDY-

239
. “suinpupJowsu ‘saul
A0JUL RIISALD UOLD
BD LUNLIOD *S3U0OLuUNay-

*SI[ equaA
ou A sapequsp

*Safequan
ou £ ssjequap

*S9| eqU3A
ou £ sajequap

ECIRIEEN
ou £ Sa|equsp

S| eqUdaA
ou £ s3afequap

*S3|equaA
ou A sapequap

‘sez
-ueul{ ap 9juaudy

_ ‘eld
9Lusbu] ap 9juaudy

*ugLoeuweaboud
K ugLoonpoud eLd
-Ua4dy 93usuabgng

*ugtLoeuraboud £
uoLIdINPOLd 93U3U49Y

_ *OALIND
a3 ajuaplLsaudaotp

*|RLOJAU0Y eLD

-usuay d3ud4abgng

NOISNIIQ™ L3NW

S0 30 SO0LIS0d0dd

— alq * SnpuR A
*soueuny A ojuatw L42Sd 9p eulnbpw | -OWSWR3IIBALP UOLD *S9|egU3A *SeJU3\ 3P
~lusjueweaaey 3q f0U0JO3LD 3P 09\ PO LUNWOI* S3uoLUN3y - ou £ sa|equap S9UOpRUISLuLupy
SACYSNAK - FUYMAUYH FAVMLI0S ~ SAPYSNIW )

NOISN4IQ" 13W SOT 30 QVAaITvACKW 4014303 YOS IW3




373

_ *aq .mmE;omcw.mcsncw;, *Letousu
* soueuny L4259 3p eutnbeuw ~owaw‘eauLp ugLd *S9{equUdA ‘Letd -0) ®ldUd43y °Se}
A 0jud twiusjueu a3 ou0f0312 ap osg mum::souﬁmm:omczmm- ou £ sajequsp -43W0J g 3U343Y uangy ap SoALINdA[]
_ .ww .mw_.anw> .mmu:m> mﬁ
*Ojud lwiudjuew 3Q | OU0J01Ld Ip OS() 234 1P UQLIRD LUNWOY -~ ou K sajequap saJ40peJa]S Lutpy
|||||||||||||||||||| B R tntiatt ket dat bkl ..'nnurnnu‘\n:..ur:..uJ iataiiabeitti ekt badntnll thelniaiubaieinibabetntaieded ety
N . ‘el *S3| eqUdA ‘petousu
* 03Ul LuLuajuew ag T0u0j01Ld ap osp 234Lp UOLORD LUNWO)- ou £ sajequap -0) JO0peULpPA00)
.................... b e e e e
_ S taLq -* SaWUOJULE sunpuea
*souewny L12S9 ap eutnbeu -OuRW RIIAALP UOLD *S9|equU3A _ *OL4elLO
£ ojud twiudjuew 9Q 0u0403Ld 3p os eI LUNWOD ¢ SauoLunay- ou £ s3a{equap Lqnd JAopeuredbodd
*aLq ..mws;om:w.mE:mcw; *letousauw
*soueuiny A 03ua L 14253 3ap euinbeu -ouBW 83034 Lp UOLI - Ts3dlequeA -0)°H “epjusan)
-lLudjuew: eaur} 3(Q ‘0uU04j03Ld 9p osf B2 LUNWOI© SauoLuUNay- ou £ sapequap 9p SOAL3Nd3(]
- ‘ALq “.mmsxom:w.mezncwx
. *souewny A -L40sd 3ap eulnbeuw .MOEoE,mpum;wc uolLd *S3[equ3A * B LOU3WO)
© 03U LWLudjuRW 3Q 1€0u0j03Ld 3p os BDLUNWOoD ¢ sauotunay- ou A saequap BLOUDAIY dIU3UY
................. *279° sunpugd
_ *ojuaLu *ALQ LA0Sa - OWBW R JOIULP UOLD *S3PqUdA | _ ‘ugloedal
luajuew £ eadel g | 9p eulnbeuw ap osf B LUNWOD* SUOLUNIY- ou £ sajequap SLutupy op 33ua4dYy
SIPYSNIK - JUYMAUYH ¥YiL40S ~ SYPYS NIW B
SO7 30 S011S0d0ydd NOISNdIa 13W NOISN4IQ 13N SO 30 gvaIIvacw ¥0Ld333Y HOS I




374

‘eaur] 9Q

* soueuwny

_ "4Lq
L4253 9p eutnbew
€0uoj0313 3ap osp

— “41Lq
L1253 9p eulnbeuw
€0u04031d 3p oS
— “4Lq
L12S3 3p eulnbew
€0u0j01Ld 3p osn
— ALq
L42S3 9p eutnbeuw
‘0ou0401L2 ap os(
oo m e mm e

— *dLq
LU2S3 3ap eulnbeuw
fou040lLd ap osp

€0U04031d ap o3|

K ojuaiwtusjuew ag

* swmpugAowau‘ ey
J3JdLp uoloedLUNWoOY)-

2]
J94Lp UOLORDLUNWO) -

*379° swnpupsowaw ey
~=234Llp ugdoed LUNWO) -

* S3UMOJULE sunpug.
-owswsauotunasey
094Lp ugLIed Lunwoy-

__ “swinpugJoupu‘el
J941p ugloedLunWo)-

* suinpupJowst ‘eq
J3J4Lp uoLdLD LUNWO) -
T TSawioyu L€ sunpuad

-OWBW R )I9ALP UQLD
2O LUNWOY € sauoLunay-

‘S| eqU3A
ou £ s3a[equsp

*Sa|equaA
ou A sopequap

*S9[ equdA
ou £ sajequap

*S9|eqUsA
ou A S3|equd)p

 "S3|equsA
ou £ S3|equap

*S3[equan
ou A sajequsp

*SILPQUDA
ou A sajequsp

*esuadd
3p 3430 4011p3

*uo12oNnpoid
*03daQ°® s24030341(

*u0L2onpodd- 03daq
€594030npoUd

_ “Letd
A3WO) JOpRULPA00)

*SeJUBA
9p S40pRULS LU LUpY

*0L4R} LD
tLqnd 4opeuweabodd

*le1oJ4dw
-0J 9 3Jjusduabqng

SICYSNIH
S07 30 SO0L11S0d0dd

FUYMAYYH
NOISN41d 13W

JYYMi40S
NOISN3IQ" LW

- SYCYSNIW
SO7 30 QvaI1vacw

d0Ld303d

YOS IWG




375

aLq

T49s3 9p euinbew | sunpugaouwsus ey ou ».MmﬁmaLm> NCIENEN
ojudLuUIIURW 3G | OUOJO3LI 3P O | I3uLP UPLOED LUNUC)- SLBq4oA -0) A0peuLpd00)
“41q :
Ta0s2 ap eurnbpu | - sunpuggowouwr ey ou £ S3|equ.oA *euUIN)
07U LUILUSURW 3G | - ©0U0L0ILD P OS[] |IBULP UOLORDLUNWO)- U A SoLRqUeA 9p SOALINI3(3
* sau
_ *JaLq  =Jd0JUu L sunpugJow .
-soueuny | 14253 9p eutnbew | JweldadLp upLded ou £ 59| Bq9A " |® 1ouaWo)
£ uptousjuew ag | - f0u0y0310 9p 05 | -lunuwoo® sauOLUNaY- SILeq A ‘g 93ud436qns
: _ R $1¢] SOWA 04U L SUNPUR s * 1R L2J43Wo)
*souewny | TS 3p BULNbRW | -OWAWRIIAULP UQLD £ mwﬁmaLm> “[e1d RLOUBU3Y ‘OLAR]LD
£ ojusLwiudjuew | €0U0407LD 9P OSl |®3LUNWOO © SBUGLUNAY- ou A S31eq9A T2W0) 9 93UBLSY [1qnd Jopeurbold
. _ 3! . oLeduon *sauoLoowodd A
03U WludIURW 3] |  *OUOJO}LD BP OSQ |DBULP UDLOROLUNWOY- OU A SILRQUIN | ygseweabouq agap
—————— B it e ————-- etk aled ettt S ittt e bttt
_ "d1q .
L4253 9p eulnbpw | *sunpupJowsur ey SOLBGAaNA *esuadg
‘eaUe] 30 | - “0U0L01LD Bp 0S| [JSULP UOLILD LUNWO]- Ou £ S3[RQUAN | g1d5q $84039NPOLd
||||||||||||||||| R U AU SO U U Up USRS SRS
- “a1q "esuadd
[10S3 ap eutnbpw | *sunpupiowduf el “Sa|eqUaA _ aproidagtou
"eaJe] 3Q | - 0U0J0ID 9P OSA  [DBULP UDLILDLUNWO]- ou £ sajequap anLg oudn] ayap
SACYSNIW TAYMOUVH JYYML0S ~ SYCYSNIAW
S071 30 S011S040ydd NOISN4IQ" 13N NOISN4IQ 13W SOT 30 avaivacw 4014303 YOS IW3




376

‘paJdey 3Q

*soueuny
A oju3wlusjuew aq

e et

*ojuaLw
Luajuew A eauel ag

*0jua fwiuduey 3Q

_ aLq
L42S3 ap eulnbeu
‘0u040312 3p osn

_ g
L4253 3ap eulnbew
f0u0j0310 3p os|

_ T4lq
142S9 ap euinbruw
€0u0401t2 3p osp

aLq
LUDSD dp eulnbew
0uU0403Ld 9p osf

_ dLq
L4259 3p eulnbew
‘0u0j0113 3p oSy

*ALQLADSI Ip
eutnbew ap osf

“0u0§ 011D 3p 0sM

* SWn pupJowRW* B}
J9U4LP UQLIRD LUNWOY-

__ “swnpupJowsu‘e}
294 Lp UOoLILD LUNWOY -

* SaWA 04

‘o3

-U L€ sWnpupJowawe ey
J9J1Lp UOLIPD LUNWO)-

* SuinpupAowaw* ey
J34Lp uglIeILUNWOY-

*SAUUOJU L ESunpuea
-owdW BIAALp UOLD
eOLUNWOD “SauoLunay-

‘uoloeuweaboud ap
SQApeNd ¢ SAUU 04U I-

"SI equsA
ou A S3jequsp

*S9|eqUaA
ou A ss[equap

* S| eGUDA
ou £ sa|equap

*S3RGUINA
ou K Ssajequsp

- "S3|PqUBA
ou A sajequap

*S3LequsA
ou £ sa|equap

TRV ET
ou A sajequayp

*BPSUdU{
ap 943p 403 1p3

*SeIUdA Op
$340peulsLuLupy

*eausan)
ap SOALINDal3

* LR LDUSWO)
‘9 3QUl43bAYNS

‘{eLd

_ ‘peplnul]
uo)o3dageined
ap soLdJeuoLouny

—— - s e ==t = e e e

*SpPqUd\ Bp
S340pRJI] S LU LWpY

*LeLouswo)
pLOuUaLan© e LoJau
~-0) JOpRULDPJIOOD)

S3CTSNINM
SO7T 30 SOL1ISGC40Yd

TUYMQUYH
NOTSN410° L3W

S3CYS Nz
SO07 3d avaITvadc

4014333

d0SIW3




377

" 03Ud LWLUdURW 3(

*souewny
A ojuduLudjuRw 3Q

* soueuiny
A ojuauiudjuew ag

- aLq
142S9 ap euinbeu
f0u0j011Ld 3p o3[

"41q
L1059 9p eutnbeu
*0uU0j 0310 3p osf

- *ALq
L4253 3p eutnbeuw
‘ounjolld Sp oS

— 4Lq
“L40S$d 9p eulnbeuw
.fou0j0310 8p os

Y
14253 9p euinbeuw
fou0jolLd 3p oS

‘ sunpueaows® el
J3U4Lp uoLIRD LUNWO) -

- *S3UMOJU L swnpuea
~ouRw‘ 3IBULp UolLd
-BILUNWOD ¢ sauoLunay-

* SOWAOJU L sunpued
_~OWAW  IBULP UQLD
RO LUNWOI® SoU0LUNdY -

29

‘21

__ “sunpupJowsu‘el
.J3J41p upldeoLunwo)-

* siinpupJouwsu eg
J8U4LPp UQLIRD LUNWO) -

*S3|BqUBA
ou A S3pequUap

*S9{equaA
ou £ S| equsp

"SI eqUdA
ou £ S3ajequap

*S9equUaA
ou A Sa|equap

b o o — ——n ——— e —— - - - -

 "S3LeqUsA
ou £ Sajequap

"SI RQUBA
ou £ S3a|equap

"SI RGUBA
ou A S3|equa)p

_ ey
usnjy ap SOALINIB(]

*letdusu
-0)°9 9jua43bqng

_*BLl2JaWo) 'L
Ud439 *Sejuap op
“$9J40pRUS LU Lpy

*U0L92NpoUd
*01daQ* sa4039npoud

*uoLaonpoud
*03dg sa4030341(Q

*sau
-oLoouwoud £ uoloew
=eaboud-0rdag ajap

*esuadd ap *o03dag
‘ouantg ouany 43P

JUYMAYYH
NOISN4IG 13W

YYMLA0S
NOISN4IQ 13N

- SAPYSNIW
SOT 30 QvaITvach

40Ld333Y

YOS I3




378

*03UdLWLUdURW BQ

* soueuwny
£ ojusLwiudjuew 3(Q

*0judLWLUdURW 3]

_ dlq
L4DS9 ap eutnbeu
‘ou0j0310 ap osp

_ “4tq
L4253 ap eunbeuw
‘0u04031L0 3p 0OSsf

“4iq
L4953 3p eutnbew
€0u0J03Ld 3p OSf)

*ALQ LIS 3p
eu tnbew* ouo} 0112
‘ouojafal ap osp

_ 4
L4253 ap euinbeuw
€0uojo03Ld 3ap 0sf)

*0U040310 ap oS

*239°¢ sunpue.u
-ousue3dauLp uoL?d
B2 LUNWOD® SBU0 LUNay -

. *039° suinpued
T ~OWsw*e]I94Lp UOLD
- BJLUNWOD € sauoLunay-

- *2739° swnpup .
OUBW  RAIJULD SBUOLD
- BOLUNWOO “sauoLunay-

F2]9° SAUU0JUL® swnpugs
~0uRW  R]IBALP UDLD
 ROLUNWOD ¢ sauoLunay-

21

_ "sunpugaouwsu‘es}
294 Lp UOLIBDLUNWO)-

‘01
.J3J41p UQLILI LUNWO)-

*S9 | BQUDA
ou A sajequsp

*S3|equan
ou A S3jequap

S| eqUBA
ou £ sajequap

*S9|eqUsA
ou A sapequs)p

"SS9l equUsA
ou £ s3ajequsy

"SI RQUIA
ou A Sa|equap

*S3|eguUdA
ou £ ssjequap

_ ‘sez
ueul{ op 93Ud4IY

‘ugloewedboud A

uoLIINpoUd ap eLo’

9499 3jusuabgng

o

_ *uolLd
eueaboud £ uoLod
-Inpodd 93uUd499

*0AL3NOal]
33uapLsaudad LA

*UOLIINPOAd

.opamonmmgopu:vo;a

IR E
-0 A0pRULPAO0)

‘Otdel LoLq
-ngd Jopeweuboud

_ ‘eLJdLU
abu] 8p v3uUdUY

i
SIPYSNIY
507 30 SOLIS0C0YZ

TUYMAUTH
NOISNAI0" 13W

FYYML40S
NOISN4I10"13W

- SICYSNIW
S0T 30 QvdITvdCW

4014333y

d0S I3




379

|
_ “41q ,
L4DS9 2p eulnbew * SwnpupJouwsi‘ ey *S3| PqUSA ‘pSuddd
*07Ud WiLudjuew 3q €0u0j03Ld 3p OS] |J8UALPp uOLIEILUNWO)- ou £ s3|equsp ap 943p 4011p3
_ ‘4iq :
L42Sd 9p eutnbeu _ *swnpueaowsw ey *S3| PQUINA ‘pepinuLiuo)
*0jud lWLUduURW 3( © S0uU04011D 3p OS] |IDALP uOLIBRILUNWOY- ou A sajequap ap ro0idsg a3
_ ‘A1q A *SoUM 0]
1423 ap eutnbeuw ncw.mssvcmgosmenmp _ SS9 eGUIA *peplLnuLluo)
*07Ud LWLludjuew 3¢ ~ Sou0403LD 3p 0Sf] |{ISALPp UOLIRDLUNWO]- ou A sajequajp ap *o03dq ajar
............... e e e e e e e
_ *pOJUALP UOLd *S3[erqU3A _ *[elouduwo) BlLd
*OUD tWUdUR 3 B2 LUNWOO ¢ SBUOLUNIY - . ou A Sajequap uaJsog aquadaabgng
lllllllllll - e T A em W e BA S e SR e e e e e A S e e N e e e e e e e B e T T S e T e e A e e e e e e e e e e = e
_ *RJOdULp UOLD i - S9[eqUBA
*0jU3Lwlulajuew 3(q 23 LUNWOI € SBUOLUN3Y- : ou A s3ajequap * LR LDUBW0)- 9UDAIY
- *JdLq * SOWUOJU LE sunpued
*ous L © 14359 3p eulnbeuw hosms.mpomgwn uotd *S3|equsa | *ugLoeal
- Lu3luew eaJdel g . SOU0401LD Bp 0S[) | EeOLUNWOI‘ SBUOLUNBY- ou A sa|equsy SLiULHPY 3p dIUIAI9
| : _ "RJO3uLp upld EEIRBEN _ "upls:
ﬁ *ojualwiudjuel ag 23 LUNWOD ¢ SauoLuUnay- ou A sajequas ud1X3 Bp 93UB4BY
~ SIACYSNIW - JE MO YYH JETMLICS S0YS N3
ST SO0LIS0Z0¥d NOTISA41d 13N | NOISOAIQ L= | SO07 30 aYQIvac 40143234 HOSTWA




380

*0juUaLWLuduRW 3Q

*souewny A ojudtl
- LudjueU 3R] 3(Q

* soueuny
A ojuatwiusjuew 3g

*soueuiny £ ojuaLw
-Lu3jueweaLR] 3(

*souewny A 0O3udtw
- ludjuel‘ eaJde] 3

souewny A ojudlu
. luajueu ‘eadel 3Q

*soueuny A ojuaiw
-Lu3juew ‘eauel ag

—_ g
LU2S3 8p eulnbpW
‘0u0j0311d Ip osp

_ dLq
14253 3p eutnbew
€0u0j3031d ap osf

- g
t10S3 3p eutnbeu
‘ouoyo3la Ip osf

_ *aLq
L4253 ap eulnbew
f0u0y031d 3p osp

aLq

*LJDS3 3p eulnbew
- $0u0403110 3p osfy

uLq
L40Sa ap eulnbpuw
€0u040113 3ap os

, -5
J341Lp UOLIBD LUNWOY)~

. .mE:ncwg
-OWaW 034 Lp USLD
®OLUNWOD € SBUOLUNDY-~

© CSOUMOJU LS sunpuRd
-OUWBW 83234 1Lp UuoLd
BOLUNWOD ¢ SauoLunay-

" swnpugJowsuwel
J9U4Lp uoLlIeg LuNWo) -

_ ‘suwnpuguousur e}
294Lp UOLIRILUNWOY-

* SUNpuRJOWW e Y
294 Lp UOLILILUNWO)-

*S3UUOJU L ¢ swnpugd
-OWBW  BD3UALP UDLD
RO LUNWOD *SauoLunay-

*S3|equaA
ou A sajequap

*$3]PqUdA
ou A sa[equap

* SB] eGUDA
ou A s3ajequap

*S9|RQUBA
ou A Sajequap

_°S3LequaA
ou £ s3apequap

"SI RQUIA
ou £ S3j{equap

*S3| PG U
ou £ Sa|equap

*BSuUadLd *03ddqg
¢sojeubourur)

‘eLaatualig
‘g sauolsiwsued]
*03dg soLJeuolouUN{

‘pluaLusbul
eLOUBUDY J3UBUIY

*eluastusbug
*f sS3uoLlSLwsuRU]
*03dg solaeuoiound

*elaatuabur
*H S2UOLSLWSURU]
*03dag soldeuotoung

W EI
abu1-g uolouajuey
*03dQ sotdeuotoung

*etuatuabur-g uoLd
usjuep* 0rdaq ajap

R -JWETRY
obu] op elLoususy
‘uotoudjuel - 03dg

‘eLJalu
-3bul g uglLIusl
-uely *03dag aisp

‘eld
-9tudbu] djuausy

S3CTSNIM
S07 30 SOLIS<:20dd

FYYMAUYH
NOISN410 " L3W

ERLAEEION

NOISNAIC 13

- SICVYSNIW
S07 30 GV{ITvaCK

40143334

d0S T3




381

_ ‘dLq *suinpugd ‘elJastu
*soueuwny L42S3 ap euinbew | -owswejdaulp ugld TSI BqUaA -obuj*g uglLoual
A ojudwLuajuew ag €0u0J031D 8P OSQ) | BILUNWOD* S3UOLUNIY- ou £ sajequsp -uey *0adaqg aj8p
_ “4Lq :
* sourwny L42S9 9p eulnbew | = *sSwnpugaouswsel *S3[equJoA
A ojudlwiusjuew 3@ |  €0u0j03Ld BPp OS | I3ALP UOLIRD LUNWO)- Ou £ SO|BGUIA |*eiqaluabu] 33ud439
“elaatusbulg sau
N e} _ "S3{equsA orstuwsueda] *o03daq
*0JUd WLuSuURW 3 *0u0j031d 3p 0SQ} | I3UALp UOLOLI LUNWOY - Ou £ sajequap SO tdeuOLoUNy
_ *d1q *S3WAO U LC sunpuea ‘eLJdLU
* soueuny L10s3 9p eulnbpuw | -owdweIIIALP UOLD "SI BGUSA -9bu] *9 uoloUd}
A ojustwiudjuew ag €0u0 0112 Ip OS] | BILUNWOD *S3UOLUNIY- : ou A sajequap -uel °*03daq aisp
S SRR S e T L T . e O e
. * souewny ) - ‘el : *S3[BqUBA ‘eLd ‘ugLaudIUEy
03Ud LWtudjuew ag 0U0J031D 3p OS] {I284LpP UOLIRI LUNWO)- . ou X sa[equap -atusbu] ajuadsy -03dag SO LUeUOLIUNS
..... e e e e e e e e e e
: _ ‘el ‘S3[rqUaA ‘resuadd
*0jus LwluduRW 3 . *0uU0j 0113 ap OSf} |IJUALP UOLIED LUNWO)- ou A sa[equdp | *07da(gc Sa4032npodd
_ el "S3eqUvA ‘esuadd
*0juUs WL uIguew 3Qq *0U030113 3P OS] [JI34Lp UOLIRD LUNWO) - ou A sa[equap *03dg©sa.4031p]
SACYSNI - IYYMCETH , ERAJEREINN SILYS NIW . . ,
SO7 30 SOLISC:0¥d NOISN41G" Lz NOISN41Q 13w SO0 30 QvaIival 401 d333d YOS IW3

S



382

* 03U WLudjuew 3Q

* sourwny
£ 03Ul WUl uew 3Q

*0lua lwuajuedl 2

_ g
L4253 8p eulnbeuw
f0u04011Ld 8p os(

_ ‘4lq
L4D2Sd p eulnbew
f0u0j031d 3ap os(

- uLq
L49Sd 3ap eutnbeu
fou04031> ap 0sy

*JALqludse ap
eu Lnbpui® 0u04 03 12

‘ouo§a[a3.8p osn

*0U04031D 3p 03

‘219

*SAWAOJULE SWNPUBU
~OURW  BII34LP UDLD
©2 LUNWOD * S3UOLUNDY-

‘3034 Lp uolLd
©OLUNUIOD © SAUOLUNDY-

*SOWAOJU LS SwWNpuRd .
~0WsW 3I34Lp UOLd
BOLUNWOO * SBUOLUNIY-

* SWNpUgA
~OWaW 3234 Lp UOLI
BOLUNWOD® SBUOLUNIY-

© *SBUMOLU LS SWNPUBR
-0WaUI R]IAALP UOLD
BOLUNWOD ¢ SBUOLUNDY-

‘e

.m“
2941p UOLI®D LUNWOY-

TR NEN
ou £ sajequap

*S9|RqUBNA
ou £ s3] equsp

*S9f BquUaA
ou A sajequap

*S3|RqUSA
QU K S3|egud)p

- "S3[eqUaA
ou A s3Jequsp

*SajequsA
ou £ salequap

*ugtoeu?
LWpy 9p 23UdU439

*uolts

*uoloewedboud £

uoLIINPOLd 3p BLD
-Uuauay 93usasabagng

‘upLoeu

eaboxd £ uoLdonp

-0dd 9p BuUdUdY

*OAL3NI3(T
93uaplsaudad LA

‘esSuUldd

*03dag® sau010npoud

*S3LBGUIA
ou A S3|equsp

Su7 =0 SO

SITTSNI

Ty
L1V

d0ud

|

*

IUTHOYTH
NOISNA10" LIW

IHYHi30S

ROISN4IAT 13N

o SACYS NIW
SO7 30 QYJITvdCK

RJNEIL

-2bu1-9 uotousjuey
*03dag sotdeuolouny

‘sez
Ueul{ ap d3usudy

- atan e Hmrhy om . . SmAm mtew o o mm e

‘eLaatusb
-UJ BLOUdA3Y “Sdu
~otsLusuea] *03dg

404305y

40S I3




383

soueuny £ ojuaLw
~LluU3djueweaaey g

*souewny A oju3Llw
~Ludjueweauel 9

_ *03u9 LW
-Luajuew A eausel 3Q

*ojud L
-luajueuw A eaael 3Q

_ 4Lq
142S3 ap eutnbeu
€0u0j0310 Ap 0S|

_ *dLq
L42S3 3p eulhbeuw
€0uU0j0312 ap osf

*ALqLUdS3 P
eulnbew ap osf

_ *dLq
L42s9 ap euinbeu
f0ou0j03110 ap osf

*ALQLUDSI

op eulnbeuw ap osf

“4Lq
L42$d ap eulnbeuw

. f0u040311D 3p 09

_ "aLq
L1253 ap eutnbeu
fou0j0ol1d ap os

*swnpued
~OW3W* ©3034Lp UuoLd
D LUNWOD © SaUoLUNIY-

*Stapugd
<OUWRW eJIBAALP UOLD
- RO LUNWOD ¢ sauotunay-

*219“sau
~A0JU L SUWNpuRoudy-

*239° sWinpupu
- _-Owow* sauuojutey
©39JLlp uQlaed LUnwWo)-

L *sauw
A0JU L€ RJI3ALP UQLD
" @O LUNWODC SBUOLUNAY-

F239° SaWA0JU L€ SLinpupa
- -OURUW RIOBALP UOLD
PO LUNWOoI ¢ sauolunay-

r0719°¢ SaWU 04U L swnpuea
-owawe3I34Lp UOLD
=POLUNWED* SauoLUNay-~

"SI PQUIA
ou A sa|equap

*S9|PQUIA
ou A sapequap

*S3| BGUBA
ou £ sajequap

*S3[equUdA
ou A Sa[equap

 °S9[BQUBA
ou A sajequap

*S3{RqU3A
ou A sajequap

*S3|PqUBA
ou A sajequap

(sezueutrd) eLaau
-0$9)*01daqg 8jap

‘pepillqel

-uo)y *03deqQ 949
*S3U0L D0 U g

£ uoewrdl ud
ap *03dsq sojedl
-u02 9p opebuedu]

*uo12onpodd
*03dsg sa403onpodd

*eLaalu
-9bul op ajusudy

* L ©LoJ43uo)
eLoUd4dy a3uauabqng

* [P LOJ3WO) BIUBIDY

SI0YSNEH
S0O7 33 SOLISC:Cdd

JYTMAETH
NOISndid Lt

.(
i
aM

ER:I/REETON
NOISA4IT 13

- SHCYS NIW
SO1 30 OYQITYGCKW

40143034

d0S I3




384

*03Ud LWLuU3 JuRW 3Q

*soueuny A ojuaiuw
~luajuew eadel s(

‘aLq
L1233 3p eulnbew
f0u0y0112 3ap osf

‘ALqLudsa
9p eulnbew ap osf

— aLq
(4253 ap eulnbeuw
‘0u0jold ap osf

*279° sunpupJousul e}
294 Lp UDOLIRD LUNWOY) -

. *sunpupd
- OWou 83334 Lp UOLD
@I LUNWOD“ sauUOotunay-

*SOUMOJU L® SunpueJ
OWSW “BJISALP UOLD
RO LUNWOD® SBUOLUNDY--

*SI|BQUBA
ou £ s3jequsp

*S9|PQUdA
ou A so|equap

*S3[ BQUIA
ou £ s3a|equap

‘ugQLIONpoUd
*03d 3¢ $94030NpOoUd

‘pepLlLqeluo)
*03dag sotuseuotoung

JNEY

_ *aLq * SOUMOJULS sunpuga
* soueuny L40S3 3p eutnbew | -owawe}034Lp UL "S9]eqUaA ‘peplliqeiuo)
A 0judLwiudjuew ag €0u0j031d 3P OS{] | ®ILUNWOI® SIUOLUNIY- ou £ s9[equap *sezueul{ ajuauay *03dag ajap
. *0ud W *41qLU2Sd ) ] SB[ eqUon
-tuajuew £ eauel ag 9p eutlnbew 3ap os | *sou3sLboAC SouMOpUT - ou £ sa|equap uotoyeinduo)
) _ *aLq *SAUWMOJUL
..npcmucmsammWWmeE L10sa ap eulnbeu ¢ sunpup.ouew ey "SI BQUaA
o ¥ ad €0UO0J03LD 3P OS} | J3J4LP UOLIRDLUNWO) ou £ sa[equsp ‘ei{eossty
‘ug Loewedboud
i *sauuojuLiey *S3eqUdA *03dag €soledl
* 03U LWLUSURH 3( "0U04031d 8P 0S| | J94Lp UOLILD LUNWO)- ou £ sa|equap -uo) ap opebueoug
SIPVYSHIH ¢ FUYMAYYH , ERLATEINS ~ SACYS NIW )
S07 30 SOLIS0clyd NOISN4I0° 13 NOISA41Q 134 SO07T 30 QYQITYGCW 401 d303d J0SIW3




385

*QjuaLWlEdURW 3]

*souewny £ ojuatw
- ludjuew ‘esuael g

* souewny

"03Ud LWLUdjURKW  3Q

*JLQLUISd 9p
eutnbew ap osp

_ g
14953 ap eutnbew
‘0uU04931d 3p O

*ALq LA S

ap eutnbew ap osn

Lg
L4253 3p eunbeu
€0ou0j0312 8p Osf)

ALq
L4359 Jp euLlnbeu
€0u0j0312 ap osf

ALq
L4353 3p eulnbew

- ©0u0j0319 dp 0S|

diq
L4259 9p eulnbew
€0u040110 3p osn

*S3UMOJU L® sunpup
-OWaW eJI34Lp UOLd
©OLUNUOd © S3UOLUNIY-

_ *sunpugJououf e}
J941p UOLORDLUNWOY-

* SUNpuUpRA
—-0owswe3la4Lp uold
ROLUNWOD € sauoLunay-

Sowdujiu L SUNPURA

- —OURUI RJDALLP UOLD
© RO LUNWOD* SAUOLUNY -

* SUNpuRd
-owaLfe33a4lp ug9lLd
- BOLUNWOD S_uoLunay-

*sunpuepaousu‘ ey
J341Lp uoloedLUNWO)-

_ *SaU 04
UL sunpugJouow ‘el
- D94 LPp UOLIRDLUNWO) -

*S3|equUdA
ou £ sajpequsy

*SajequsA
ou £ s3jequap

*S3[ equdA
ou £ sajequap

*S3{equsA
ou £ sajequap

 *S3jequeA
£ sa|equap

*S9|equsA
ou A sajequap

*S 9| RYUIA
ou A s3|equsp

_ ‘pepLiLq
pu0) °03dsg 3j9p

‘esuaud -’ 03daqg
€ S94030npoud

‘B L4a40S3] "03dag
solJeuolound

"pept|
LqeIu0) - 03daq 333p

*uQLIONPOUd
*01dag Sa.40312npodd

*pSuUaLd
*0qdoag saa03onpodd

“pep
-1 tqe3uo0y - 63dag
sotJeuotouny

‘pLladd
-0s9] *03dag 84ap

SACYSNI
S071 30 SOLIS0dCYd

JUTHOUTH
NOISA410° LW

ERMEREISN
NOISA4IQ L3N

SACYS NIW

SOT mg,aqawaqaoitg

40142034 i

40S I3

Ca e Vet mn-




386

_ *ojudLW
tuajuew A esuel o

‘- soueuny

* soueuny
£ 0jua lwLuduRW 3

i

W
— 4lq
L42S9 3p eunbeuw
€0u0j0319 3p osf

*A1qQ LUDISD
ap eutnbpw ap os(

*J1qLadS3
3p eutnbew ap osp

— diLq
LUDS9 9p euinbew
€0u040311d 3p osn

_ diq
L42$d ap eulnbeuw
€0ou040313 3p 0OSfY

*ALqLUDS3 Ip
‘eulnbeu €ouos031d
€0uU043131 9p 0S|

*ALGLAIS3
ap euinbew ap osp

*S3UMOJUL® sunpuea
-OUBW R JI3ALP UOLD
PO LUNWOD © S3UOLUNDY -

. TS3UMOLU L sunpuRd
- -OURBW R}IBULP UOLD
. @I LUNWOI © Sauo Lunay -

| "SHNpupJOURWS Sau
40JuLfe3oau4Lp UOLD
_BILUNWE ¢ S3UO LUNSY-

- *sau
40jUte3o341p UQLI
B LUNWOI € SauoLunay-~

_ *saul
40JUL®e3034Lp UQLD
2D LUNWOD ¢ SBUOLUNDY -~

e )k
_. ‘sunpuepaoupw’ saw
A0JULfRII3ULP UOLD
O LUNWODC S3UOLUNDY ~

" SOULLOJU L¢ SUNPUR.AOW
3UW B JOBULP UOLIED
~ LUNWOD ¢ S3UOLUNDY~

"SI equdA
ou A solequsap

*S9|eqUaA
ou A S3|equap

*S9] eqUdA
ou £ sajequap

*S9|BqUdA
ou K sajequap

 "S3|equdA
ou £ S3a|equap

*S3[eqUdA
ou A sajequsap

*S 3| RGUDA
ou £ sa|equap

“sez
-UBUL{ 3P BUBUIY

‘uolts

‘RLADLU
-9bu] 9p ajuaudy

_'ugLoonpoud eLo
usJ4s9 uauabqns

*uploeweuaboud £
uoOLIINPOUd 3JUBUDY

*0ALINJB (T
9juapLsaadasLp

NINEN{IS]]
9p *03daqg 3{s9p

‘ugtLoea]
Siulupy ap 93Ud489

o

*BlJad4053]
*03dag soldeuotdUN{

vt

v

SACY
S0 3G S511S0dCud

FYTMAYTH
NOISNAId L=

St

FIYMLI0S
NOISNAIQ L3

- SAPVONIW
S0 30 Qvdl 1YaCK

401 d333d

YOS IWG




387

“JdLq . "33UWM04 *$3| eJUBUIY
*soueuny 14259 ap eulnbeuw -U L€ sunpueaousus ey "SI BqU3A *uoLd SOLOLAURS A peplu
£ ojuatwiudjuew 3g|  €0UO0Ld 3P OSQ} | DAALp ugLIeI LUNWOY- Ou £ s3|equsp RUS LU LWPY D3ULDY -nbag -o03dag ajap
) _ ‘a1q | - ©*SaUUO} _ *Sa[ eAdU
*soueuny A eaue] L42s3 ap eulnbew | "-ulfsunpupsouduse? “So|equUaA 99 SOLOLAURS A pep
* 02U LwiuduURU 3 €0u0y031d P OS] | -I8LLP UGLIED LUNWO)- ou A sajequap tanbag ro03d gy a4ap
_ “4Lq
*soueuny £ ojualuw L1403 ap eulnbew | . * sunpugaouRw® ey 'S PqUIA *ojuaLwLd
-Ludjuew ¢ eauel 3Q ‘0u0403Ld 3p 0Sfy | "I3ULP UOLILD LUNWO) - ou A sajequUap -93seqy o03dag 9jap
B ‘a1q-
*soueuwny A ojudiuw 142S3 3p eulnbew:| = *SunpupJouswS e} "SI BQUA *S3uoLoesUNUBY :
- LudjuRwW® R3URY 3 ‘0U0j0311D PP 0S| JI3ALP uoidoeILluUNUWO)- ﬁ : ou £ S| BquUBA 3p olJeuoloung
_ g :
*soueuny A ojudtw L42S9 ap euinbew | °swnpugaowdwre) .. 'SOLEqUeA *[RU0SU3d(
- ludjuew ‘eadel a(Q ‘ou0j0310 9p 0Sf J2841p uoLded LUNWo)- ou £ sapequap dp olaeuoloung
USSP USSP IREETRE SRS et e T LT - 4
_ aq | *S9UL0J
. *ojustu L40s3 ap eulnbpw | -ulsunpupaoudw’ey *S3|eqUA
~lu3juew £ eadr] 3ag! - “0uU04031D 3P 0%\ J341p uolIed Ltunuwo)- ou A S3|equdj *eL{edSiy
.................................................................................... PP
_ *dLq *SOUUOJU LS SUNPURU
*0jud LW L4Ds3 ap euinbeuw -OUBW JOJULP UOLD *S9[eqUBA * LB Lou3lo)
~ludjuew £ eaae} 3Q:  “0UO0401LD 3P OS\ | -BILUNWODC SIUQLUNBY- Ou £ S3{equsa) | BLOU3U3Y 33U43HQNS
Sa0ZSNGN W FYYMAYYH 35YMI40S ~ SAPYS NI ,
S0 30 SOLIST:0¥d | L2ISNA 10T L3N NOISM41Q" 13« SO7 30 QVAITYaCK d40L 4303y H0S TW3




388

*soueuny
£ 03u3 Lwiusjuew 3Q

*soueuny
A 07Ud LWLUBJURW 3

*soueuny
K ojusLwiuajurw 3Q

*soueuny
£ 0justwLuduew ag

*soueuny A ojudLw
- -Ludjueweade] ag

*soueuny A ojuaLuw
= ludjueuweadel a(g

Lq

‘ou0j031d 3p osp

"a1q
Luose ap eulnbeuw
‘0u04 0110 9p osf

_ *4Lq
142S3 ap eulnbeuw
‘ouo0jol1d ap osp

— *4iq
L40satap euLnbew
‘ouoj031d 3p osp

- aiq
L1259 3p euinbew
‘ou0j011d 3p 03p

: *ALqLA0S3
op eujnbew ap o3

i

14959 9p eulnbpw |

*SaW0)
=UL® sunpupJouslf ey
J34Lp UOLO®D LUNWO)-

| *279° sauuogui‘el
“D34Lp UOLIR) LURWOY-

b e - e = e ———— g

‘21
334 Lp UQLIRD LUNWOY-

, * SAUM 04
-U L sunpueJowswc ey
-J3J4Lp UQLILI LUNWO) -

*sunpuegJsowsuwey
294 Lp UOQLORI LUNWO) -

__ "sunpupJousu‘el
J34Llp UOLIRI LUNUOY -

_'sunpuesouwsur ey
D94 1P UOLILD LUNWOY)--

* S3UO0 LoeJdUNWDY
3p Oldeuotoung

* leuosu4ad ap
OLJRUO LOUN4

S3CYSNIW
S07 30 S0L1IS0d0yd

JYYMTETH
NOISN4IQ Lz

"SI BGUIA ‘uglaeUlSLULWPY
ou A sajequsp ap 23us49Y
|||||||||||||||||||||| e e e
.S A ‘11 Leue)
olequ _BUR)SLS [3p SOLJ
ou £ S3|eqQ43\ | Buorduny sO| Sopo]
*S3[ equUBA *Sau0 LoeJSUNURY
ou A safequsj 9p OlJeuoLouny
*Sajequan | *uotd
ou £ Sa|equsp e4]SLU LWPY BIUDUIY
m.mmﬁmngm>
ou A sS3ajequap * owopa okey
IRCTR-LEEN
ou £ sajequay | ‘eloueplbLp ap ajep
_ *(soALgea]
*S9|egUdA Stutwpe) *peptunbag
Cu A salegqusy 9p soliJdeuolouny
SACYS KA
SO7 30 QYQaI1Yiin dolcZ03d

. ‘
S SR _

d0S T

Lid




389

*souzuny
£ ojusLWLuauRY 3]

“soueuny A
OUdLWLIUBIURY 3(

*0uU04 0112 3p 0Sf

*ALQ LADSD
9p eulnbew ap osf

‘g
L4953 3p eulnbeuw
‘ou04073Ld ap 03[

_ *4lq
14253 3p eutnbeu
f0oU0403L3 Bp 09N

_ "ALq
L10S3 3ap eulnbeu
‘0u0j0311d ap ospn

‘01
294Lp UOLIRD LUNWO) -

*sau
404U L SWNpueL OUB| -

* sunpugpJoupl‘el
J9J41Lp UQLORD LUNWO] -

* sunpueJsows U ey
294 1P UOLIRD LLNWO)-

*SaUU0}
-uLfssnpupaouRw ey
294 LPp UOLIED LUNWO) -

*S3| equUBA
ou A Sajequsp

*SS[ReqUaA
ou A S3ajequap

*S9| BqUBA
ou A S3|equap

*S3|PQUIA
ou A S3[equap

"SI RQUIA
ou A Sa[equap

_ *S9| BABUIY
| SOL2LA4RS A peplLd

nbag -o03dag ajap

*uoLaonpoud- 0ydad
¢ sa4033npoud

‘esuadd ag ajopr
€534030NpoLd

‘ugtoeuraboud £
ugLoonpoud ap eLd
ua4ag ajuasabgns

_ *ugLoedy
SLULWpY 23UB499

I

‘Bld
-ue[ tBLA Bp aep

S

)

*0juUd LWLDaY
-seqy ‘o03dag ajar

i EECH
| 3 -atq | “soprans ap uoroep 11 [eue) ew
M “soue.ny 14253 ap eutnbgu | -inbl[fsaukojui‘ey ‘S3|PQUIA | -93SLS |3p SOLUBU
. £ 0jua LwLUdURL 3( €0u040310 3P OS] | DBJLP UQLORD LUNWOY- | ou £ sajeqdap | -0Louny soO| SOpo
e h |||||||||||||||||||||| ;T TTTToTTTTTTTTTTT _
i ' . !
M ~ ey S| G JUDA | - [RU0SJ3d !
"03Ud LWLUB RS 3] | 294Lp UOLORD LUNWOY- Ou A s3[eGUaA * op’ 0LJeuoLouny
— e g | he T N \ DR
3075NAN UG uTA FYRL40S SHCYS NAW A _
NOISN4IG Lan NOISNAIG 13K SO 30 avGITvaoW 40id334d
|

[ SO 3G mOhMmfuoma_

L

d0S IW3




390

" 07U LWLUJURW 3(

* soueuny

A ojudlwiusluew 3

* soueuny

K 03ud twludjuew aq

*ALQLUDSD
9p eutnbew ap os(

‘ *J1q LL0S3
9p eutnbew ap osp

J34Lp UOLIRDILUNWOY -

) *sauu o4
~ul® sunpueaowaw ey
J94Lp uoloed Lunwo)-

01
J941p UQLIRD LUNWO) -
S - — - -
7 ..mu.

: ‘el
umngcb@umuwcssou-

c—————

"3 *SI[ PGUIA
294Lp' UQLIRD LUNWO) - ou £ sajequap
e} *S 9| PqU3A

ou A sajequap

*S9[ RGUDA
ou A sajequap

*S9| BqUdA
ou A S |equdp

*S3|equUdA
ou £ sa|equap

"SI RgUdA
ou A sa|equap

e e e e, et — v w b - - ——— -

*sajue| tbLA

*etoue] tbLp ap ayap

R L FrogpERpa e

*S9[eUdUDY
SOLD LAURS A pepiu
-nbas - 03dag ajap

*(soALreay
‘Stutwpe) pepLanbag
SOLJRUOLOUNY

L o e e

*sajue{ LbLA afap

(soala
BU3SLULWPR) *pEp LU

nbag sotseuoLouny

(soA1d
BJU]SLULWPR) pepld
nbag soLseuolouny

——— . = b . 6 e ae -

sajue| LB LA

i s i
“ I 419

| "soueuwny A ojusluw W L42S9 ap-eulnbeuw ‘sunpugpJdowsuwey | *SO[RGUBA | !

W-wcmu:ms “ B3R} 30 ©  OUOJOILD BP OSN | DDULP UOLIEI LUNWO)-~ | ou £ sajequap | *saque LB LA

L W L

w | , ;

_ SICYSNIW - JUYMAYYH JYYMLI0S | SACYS N3w

| 1 , NOISN4IQ" L3 m S07 30 QYdIVGOM 4014303y A0S I3

SO

i

30 SO0LIS0d0yd

i

NOISN4IQ"L3W




391

* 03U9 LWwiudjuew 3q

cojualLu
9juew A eauel 3q

*soueuny
K 03us lwiuajueu 3g

* soueuny
K ojustwiuajuew aq

*soueuny A ojustlw

-luajuew esarl g

*ALqLA2Sd
ap eulnbew ap osf

‘4Lq
140S3 ap eutnbeu
€0u0j0311d 3p oSN

*ALGLLISD  Ip
eutnbeuwr ouota[al
‘ou0jo3Ld 3p osp

_ *R723JLp UOLD
2D LUNWOD © SBUOLUNDY -

= * Swnpued
owsw “e3034Lp UOLD
eoLUNWOD ¢ SBUOLUN3Y -

~*SaUMOJU L sunpued
~OWwaW 83234 Lp~ UOLI
2O LUNWOD € S3UCLUN3Y -

213

¢ SWNpURLOWRWS® SBU
A0JULSRIILLP UOLD
©2LUNWOD ¢ SAUOLUNDY -

s

*RJI3ALPp UOLD
BD LUNWOD© S3uoLunay-

*RJO34LPp UOLD
B LUNWOD© SaUOLUNSY -

*S9 [ RGUIA
ou A S3|rqJ3p

*S3[RqUIA
ou £ sa|equap

*S9| BqUIA
ou A S3|equUI\

*S9[eqUaA
ou £ sa[equap

LI PEN
ou £ S3a[eqUap

*S9equaA
ou £ sajequap

dLusbul ap 93u343Y

|||||||||| I —

llllllllllll [ ——

TA43S SOLJeuolduny

"ugLoewedboud
K ugtdonpoud eld
uaJsag ajuauabgns

‘eld

“uglLoowodd A uotd
INpOAd 3P d3UBU3Y

*0AL3ND3[3
23udp LSaudad LA

*Sa{eJdauay SOl

"uoLs

U33XJ ap 91Ud43Y

s - ——— ————— - - -

*S3[BJBUDY SOLILA

(1

B

-J43§ SOlJeuolouny

NOISN4IG" 13w

|
_ ~ ‘LG *sajeJdu |
*soueuny | L42Sd ap eulnbew _ sunpupaousu‘ey "SI eGU3A 39 SOLDLAUAS K pep |

A ojustwiudjurw 3Q m f0u04031d> 3p oS J34LP UOLIRD LUNWO)- ou A sajequap tanbag roidag dss8p ! * OWOPJAOARY
. lﬁl i ]
| f ” ;
SICYSNIW JYYMOUYH FUYMLICS SACVS N3 !

ﬁ NOISNAIG L3w m S0 30 QVQITYOOW d40Ld323Y m d0S IW3

S07 30 S0iIS0d0¥d |
1




392

*soueuny £ 03
Ul LiwLuajuew 3

*ALQLa2Se
9p eurnbew 3p osf

* SOWM 04U L SWNPUBU
-OWBW RIJUALP UOLD
-BD LUNWOD ¢ sauotunay-

*S9|RqUIA
ou A Sa|equajp

*RLAdA0SD]
apr03dsq 3y9p

e —m

*PLABA0SD)
*o3dag SsoldJeuoiLouny

SICYSNIW SOT
30 SOLIS0d0yd

TIYMAYYH
NOISN4Id" 13W

FYYMI0S
NOISR4IQ" 13W

; S3CY SNIW
S01 30 QYQITYAON

4014323

d0STW3




VII. CONCLUSIONES




- 394 -

7.1. CANAL 11 COMO ORGANIZACION:

Canal 11 es un sistema altamente diferenciado ver
tical y horizontalmente. A nivel vertical se detectan "seis
niveles jerdrquicos que van desde el Vicepresidente Ejecutivo
a los funcionarios. En un plano horizontal, el organigrama for

mal impone la presencia de seis gerencias.

Esta extrema diferenciacién, de alglin modo es per:
judicial para los intereses de la organizacidén ya que, segln
lTos encuestados, muchos ejecutivos hacen de sus cargos s¢lo pues
tos nominales sin que el sistema logre grandes dividendos por

su inclusién en el organigrama formal.

7.2. EXTREMA DIFERENCIACION HORIZONTAL:

a) Se detecta una gerencia; Extensidon, cuya existencia y fun-
cionamiento es desconocida por la mayorfa de los miembros
del sistema. Ademds, su interaccidn con otros segmentos de

la organizacidn es casi nula.

b) La alta diferenciacidon horizontal permite 1a existencia del
Departamento de Programacién y Promociones que no posee fun
ciones ni elementos vitales como para ser considerados departa-
mento. Mds bién es un apéndice del Departamento de Continui

dad.
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7.3. DIFERENCIACION HORIZONTAL:

a) Por razones presupuestarias, Jos departamentos de Seguridad
y Servicios Generales poseen un jefe en comOn. Dada la dis
cordancia de labores y objetivos entre ambos departamentos
(ademd&s del gran ndmero de funcionarios) se hace necesaria

una distincidn directiva mds clara.

b) Por la escasez de recursos que vive el sistema las funciona
rios del Departamento de Mantencidén (Gerencia Ingenierta)de
ben realizar diversas labores que no posibilitan una espe-
cializacidn. Segiln JoSencuestados este hecho repercute ne
gativamente en la calidad del trabajo y ocasiona pérdida de

tiempo.

7.4. TOMA DE DECISIONES:

a) Debido a la complejidad del sistema, los directivos debieran
poseer informacién realista y exacta sobre los distintos pro
cesos que ocurren al interior de Canal 11. Pero, el excesi
vo apego a los conductos regulares y, en algunos casos,el es
caso interés de las clpulas por lo que ocurre bajo sus nive-
les jerédrquicos, incide en que muchas decisiones se tomen

desconociendo la realidad de la organizacidn.
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b) Por ser el sistema una empresa altamente jerarquizada donde
la retroalimentacidn ascendente es casi inexistente, Tos
funcionarios no participan en la toma de decisiones 1o que

incide negativamente en el ¢lima.

c) La rotacidn del mdximo nivel jerdrquico 1leva implicito un
cambio de las politicas generales y particulares a largo

plazo, porque cada ejecutivo trae su propio programa.

d) E1 frecuente cambio de Vicepresidente Ejecutivo impide Ta
concrecién de politicas generales y particulares a‘largo pla

so, fenomeno que desorienta y desmotiva a los funcionarios.

e) Como el sistema Canal 11 es un subsistema de la Universidad
de Chile, institucién estatal, muchas decisiones que lo com
prometen se toman externamente y, en algunos casos, afectan

su funcionamiento.
f) E1 seqguimiento de los conductos regulares favorece la impo-

sicion de decisiones pero, a la vez, impide a los funciona-

rios de baja jerarquia entregar sus puntos de vista.

7.5. REGLAS Y REGLAMENTOS:

a) Muchas conductas funcionales concretas no se especifican en
presentaciones escritas y codificadas, lo que origina pérdi

da de tiempo y desconcierta y desmotiva a los funcionarios.
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b) Como canal de televisidn y subsistema de Ja Universidad de

7.

6.

Chile,debe acatar normativas provenientes de instituciones
de gobierno y de la propia uniVersidad; Este hecho puede,
a menudo, incidir negativamente en la labor a la vez que

proporciona buenas excusas a algunos directivos para no in

novar.

Pese a que, tdcitamente, el seguimiento de los conductos re
gulares es aceptado como la {nica posibilidad de comunica-
cién vertical, los funcionarios de mayor rango tienden a

evadirlo.

DIVISION DEL TRABAJO:

a) E1 gran nimero de funcionarios que labora en el sistema impo

ne una alta diferenciacidn vertical y horizontal, a la vez
que obliga a la jerarquia a coordinar en forma doptima el fun
cionamiento de la organizacién. Pero, a menudo, la escasa

identificacidn de las cipulas con el sistema y 1a baja inte-

gracidn intergerencias lo dificulta.

E1 tipo de trabajo desempefiado en la unidad implica el mane-
jo de diferentes variables,lo que obliga a la cUpula a po-
seer un amplio conocimiento para poder entender todos . los
procesos que ocurren al interior de la empresa y tomar deci-

siones adecuadas.
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c) Los complejos elementos .técnicos que algunos funcionarios de
ben manejar requieren de una alta especializacién. Sin embar
go, debido a la escasez de personal que existe en el sistema,

esto es, en algunos casos, imposible de tonsequir,

d) Por el hecho de ser la organizacidn un canal de televisidn,
las conductas laborales y oomunicacionales son mds dindmicas

que en otras empresas.

7.7. RELACIONES SUBSISTEMICAS:

a) La alta diferenciacidn horizontal determina la existencia de
seis gerencias que deberian estar, en cuanto subsistemas,
conectadas e interrelacionadas comunicacionalmente. Pero,se
se observd que muchos funcionarios pierden de vista los obje
tivos del sistema en pos de los objetivos gerenciales y/o

departamentales entrabando la comunicacidn.

7.8. METAS:

a) A nivel organizacional se detectdé un parcial cumplimiento de
metas. Un factor vital en este fenfmeno es la escasez de re
cursos que impide la contratacidén de personal necesario e

idéneo, la renovaci6én de equipos,etc.
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Pese al incumplimiento de metas, existe en el sistema un
gran esfuerzo funcionario por desarrollar en forma eficien
te sus labores pudiéndose afirmar que, salvo excepciones,el

rendimiento laboral es alto, mostrando un gran profesiona-

1ismo.

7.9. COMPLEJIDAD:

a) E1 sistema es altamente complejo por la alta especializacién
de sus funcionarios, el gran nlUmero de niveles jerdrquicos

que posee y por sus objetivos.

b) E1 pudblico recepfdr del producto de la unidad tiene caracte~
risticas tales como heterogéneo, masivo y disperso, hecho que

incide en la complejidad del sistema.

¢) Otro factor que incide en la complejidad del sistema es que

el producto es netamente comunicacional.

d) La alta diferenciacidén vertical estd inversamente relaciona-
da con la exactitud de la informacidén que fluye a lo largo
del canal formal. Es asi como, a menudo,las clpulas reciben
informacién contradictoria o incompleta de la realidad inter

na.
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e) La excesiva diferenciacion vertical suele pravocar en los
funcionarios visiones aisladas sobre el funcionamiento de
Ta organizacidén y contribuye a que los funcionarios no reci
ban informacidn complementaria a la tarea. Esto afecta nega
tivamente las labores a la vez que desmotiva a los funciona

rios.

"f) Los funcionarios deben manejar elementos técnicos basé&ndose
en sus conocimientos formales y/o experiencia sin que se de
tecte interés de la empresa por actualizar los conocimientos

de sus empleados.

7.10. FORMALIZACION:

a) E1 alto nivel de formalizacién que presenta el sistema es
mas evidente en los niveles inferiores de la jerarquia, 1los
estratos superiores tienden, frecuentemente,a saltarse los

conductos regulares.

b) Sobre los niveles subgerenciales decrece la frecuencia de co:
municacidén verbal escrita,lo que contribuye a bajar el grado

de formalizacion.



- 401 -

c¢) En los estratos inferiores 1os subordinados se Jimitan a
acatar las instrucciones que reciben y a informar a los 'su
periores sobre la forma en que las han desempefiado y de pro

blemas surgidos durante sus labores.

d) Ademds del control ejercido por instancias internas, diver-
sas instituciones del ambiente desempefian funciones.de -con

trol y fiscalizacidn.sobre el sistema.

~7.11. CLIMA E IMAGEN:

a) E1 factor preponderante en la percepcién climdtica de los
funcionarios es la escasez de recursos. Esta variable reper
cute negativamente en la labor y provoca insatisfaccidn eco-

ndmica.

b) @tros elementos importantes del c¢lima son la falta de inte-
gracién y la inestabilidad directiva. Esta Gltima, segln
los funcionarios encuestados, ocasiona inestabilidad laboral

e impide la concrecidn de politicas a largo plazo.

c) Aldn cuando el clima es negativo, la imagen mejora ostensible
mente debido, quizads, al hecho que los funcionarios se creen
capacitados para sortear los obstdculos econ6micos y técnicos

logrando asi buen producto:.
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7.12. COMUNICACION ORGANIZACIONAL:

a)

d)

Generalmente se siguen los conductos regulares. Los mensa
Jes tienden a tener como emisor a cualquier funcionario y

como receptor al superior o inferior inmediato.

Los jefes de departamento, subgerentes y gerentes cumplen fun
ciones de porteros, por cuanto impiden que los subordinados
se salten los conductos regulares y seleccionan la informa-

cion que seguird el canal ascendente.

Debido al tipo de trabajo se prefiere usar la comuricacidn
verbal oral. Esto, aln cuando otorga dinamismo a las conduc
tas comunicacionales, genera pé}dida de informacién provocan-
do mal entendidos traducibles en pérdida de tiempo y recur-

S0S.

Los mensajes descendentes tienen como propdésito esencial en-
tregar informacidén relativa al trabajo y anuncios de decisio
nes adoptadas. Rara vez se entrega informacidn que produzca
comprensidon sobre la tarea y su relacién con otras labores

del sistema.

E1 feedback ascendente es escaso y si existe posee connota-
cién positiva, ya que los funcionarios temen entregar a sus
superiores informacidn negativa por el temor ser perjudi
cadds. Ademis; la intensidad de la retroalimentacién es baja
debido a que los superiores no siempre responden las sugeren

cias de sus subordinados.
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f). Se detectd la falta de procedimientgs. codificados sobre 1la
comunicacién interna y las formas en que el personal debe
enfrentarla. Este fenémeno resta dinamismo a los procesos

comunicacionales y ocasiona gran pérdida de tiempo.

g) E1 tipo de conducta mds frecuente es la Interpersonal seria
da. Se constatd que este tipo de interaccién aumentaba los
problemas de distorsién y omisién en los contenidos de 1los

mensajes.

h) Adn cuando algunos directivos del sistema manifestaron tener
sus "puertas abiertasf a las sugerencias de sus subordinados,
se detectd que estos Gltimos preferian seguir los conductos
regularess, por cuanto no vefan gran interés en sus superio-

res por escuchar sus sugerencias.

i) Las comunicaciones descendentes, generalmente, no satisfacen
la totalidad de las necesidades de los subordinados. Esto
facilita la aparicidon de rumores e incentiva el intercambio

horizontal.

j) La escasez de recursos dificulta la fluidez comunicativa en
algunos departamentos. La incorporacién de elementos técni
cos como citdfonos, walkie talkies, teléfonos directos, da-

ria mayor dinamismo a las interacciones comunicativas.
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k) La ausencia de mensajes descendentes que reafirmen a TJos
funcionarios y sus funciones provoca en é€stos desmotivacidn

e incertidumbre respecto a que“piensan de su trabajo los di

rectivos.

7.13. IMPLEMENTACION DE POLITICAS COMUNICACIONALES:

Basdndonos en los resultados de la jnvestigacién
creemos necesario sugerir algunas posibles soluciones a
problemas especificos y/o generales detectados -durante

las observaciones y encuestas.

Estamos conscienteé de que es imposible so1ﬁcio‘
nar los problemas comunicacionales si no existe en el sis
tema una valorizacién de la importancia de la comunicacidn
y si la organizacidn no otorga un minimo de garantias a
sus miembros: sueldos justos, espacios fisicos cémodos,
elementos técnicos acordes al tipo de labor etc. Pero no
nos cabe duda que un buen intento de solucién a los con-
flictos comunicacionales puede mejorar el rendimiento fun
cionario y, por ende, aumentar la calidad del producto

trayendo de vuelta mayores ingresos para el sistema.

a) Para que un sistema sobreviva y perdure en el tiempo
necesita politicas generales a largo plazo que permi-
tania la drganizacién un avanzar programado. Ello crea
en los funcionarios sentimientos de confianza, identi-
ficacidn y motivacidn por el trabajo y lo contrario

los desorienta y desmotiva. Por ello, el sistema nece
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sita.estabilidad directiva que. cree politicas continuas

y proporcione a sus empleados confianza en el futuro,

Para que la organizacién funcione adecuadamente, la ins-
tancia ejecutiva mdxima debe ser un efectivo agente in

tegrador.

Para lograrlo, es necesario que el ejecutivo sostenga fre
cuentes reuniones con los gerentes de drea y se informa
adecuadamente de todos los procesos significativos que

ocurren en la empresa.

Una estructura comunicacional demasiado rigida atenta con
tra la calidad de 1la informacidn que fluye por los cana-

les verticales y repercute negativamente en el clima. Por
ello, seria beneficioso para la organizacidn una flexibi-
lizZzacidn de la comunicacidn ascendente y descendente,sos-
teniendo, por ejemplo, reuniones.frecuentes con los subor

dinados.,etc.

AGn cuando muchos directivos del sistema manifestaron te-
ner sus puertas abiertas a 1asvsugerenc1as de sus subordi_
nados, €éstos, sdlvo excepciones, siguen los conductos re-
gulares. Como esta actitud provoca pérdidas de informa-

cidén que puede "ser fundamentales para el crecimiento de
la organizacidn, serja necesario crear conciencia en 1los
directivos de la necesidad de responder las sugerencias y
de mostrar la debida preocupacién por lo que acontece ba-

jo sus niveles jerdrquicos.
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e)'Como‘pna manera de flexibilizar la .toma de decisiones
e incentivar a Jos funciohario§,deberfan*Tos,directi-
vos permitir -én cierta medida—que los trabajadores
participaran en la toma de decisiones que comprometen
sus trabajos especificos. Esta actitud redundaria en
un mejoramiento del c¢lima interno y otorgaria méyor‘ri
queza a los procesos laborales internos. De allf que
es necesario implementar reuniones periddicas entre Jje

fes de departamento y. funcionarios.

f) Es necesario que los trabajadores conozcan los objeti-
vos generales de la organizacién asf como las noveda-
des que los pudieran comprometer. Para ello serfa de-
seable que el sistema, junto con las reuniones frecuen
tes, montara diarios murales puestos en sitios visibles
0 creara diarios internos. (boletines informativos,re-

vistas institucionales).

g) Serfa deseable que los directivos promovieran activida
des informales de integracidn queictontribuyan a elimi-
nar ciertas asperezas detectadasrentre miembros del sis
tema. Ejemplo de estas actividades son reuniones de ca

maraderia, actividades deportivas, culturales,etc.

h) Ya que el sistema no posee los recursos econdémicos para
premiar monetariamente a sus buenos trabajadores,se de
berfa aumentar la frecuencia y calidad de la retroali
mentacidn descendente positiva. Esto redundarfa en el
clima interno estimulando a los funcionarios a mejorar
su nivel de rendimiento, promoviendo asi la identifica

cién con la empresa.



J)

k)

m)
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Con el propdsito de disminuir la aparicidn de rumores,
los ejecutivos deberian mantener informados a sus sub
ordinados sobre las decisiones trascendentes para la

organizacidn.

Como una forma de aumentar el rendimiento funcionario
[GR}
y promover la especializacifn seria necesario implemen

tar cursos de capacitacidn o actualizacidn.

Los roles funcionarios deberTan especificarse formalmen
te. Asimismo, seria conveniente informar a los nuevos
funcionarios sobre los procesos ¢omunicacionales que de

ben manejar.

La conducta comunicativa mds frecuente es la interperso_
nal seriada la cual propende a la pérdida de informa-

cién. Para contrarrestar su efecto negativo,se deberfa
disminuir la longitud de los canales verticales y aumen
tar la cantidad de interacciones diddicas y de pequefios

grupos.

Pese a que, por el tipo de labor 1levada a cabo en el
sistema, es necesario usar la modalidad verbal oral,los
directivos del sistema deberian promover en alguna, el
uso de la modalidad verbal escrita para dejar constan-
cia de algunos sucesos. Con esta actitud, se evitarta
el descontento funcionario y otorgaria mds orden a al-

gunos procesos.



n)

p)

q)
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Como una manera de enriquecer, Jos mensajes de tarea y

mantenimiento,fesu]tarfa conveniente para la empresa
otorgar a sus trabajadores informacién complementaria
sobre la labor. Esto proporcionarfa a los funcionar
rios una visidn conjunta de los procesos interhos ade

m&s que evitaria pérdidas de tiempo y recursos.

La escasez de medios técnicos resta dinamismo a los pro
cesos comunicacionales.En algunas unidades la cantidad de fun
cionarios hace necesario aumentar el nimero de intercomu-=
nicadores como teléfonos 4 citéfornos o emplear teléfo-
nos directos con el superior cuando se justifique. Asi
mismo, para obtener mejores resultados en el Departa-
mento de Seguridad (Gerencia de Administracidén) serfa

importante implementar el uso de walkie-talkies.

Como se detectd que en algunos departamentos existfa

un uso indiscriminado de formas escritas como memordn
dums para ordenar sobre temas trivialesyseria convenien
te limitar la frecuencia de los mismos a asuntos de im
portancia. Lo contrario restaria credibilidad y con-

fianza a esa modalidad de comunicacidn.

Diversos elementos de la organizacidn desempefian funcio
nes de porteros. Con el fin de que la informacién que

1legue a los directivos sea un reflejo exacto de la rea
lidad, estos porteros deberian flexibilizarse y no cons

tituir trabas para el libre flujo de informacidn.




r)
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Debido a la disparidad de formacidn funcionaria,a los

)
objetivos y al gran nUmero de trabajadores que Tabo-
ran en los departamentos de Seguridad y Servicids Ge-
nerales, se hace necesario una distincién directiva
mads clara. Esto permitiria llevar a cabo una mejor

supervisidn de las labores y,por ende, mejorar el ren

dimiento.

Los departamentos de Continuidad y Programacién y Pro
mociones tienen objetivos similares y labores comple-
mentarias por lo que resultaria conveniente para el

sistema su integracidn.



VIII, MODELO TENTATIVO DE COMUNICACION
ORGANIZACIONAL,
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Un estudio exploratorio descriptivo destinado . a
conocer la realidad sistémica-comunicacional, debe considerar

los siguientes contenidos:

1.- Contemplar a la organizacién como un sistema abierto:

Detectar los principales elementos sistémicos. De-
terminar subsistemas susceptibles de ser analizados y eva

luados.

2.- Analizar la unidad de andlisis como organizacién:

E1 objetivo de la aplicacidn del concepto de organi
zacidn serd distinquir la estructuracidn de la jerarqufa,
la divisién del trabajo y la normativa existente en la uni
dad. Para aclarar la estructuracidn jerdrquica serd conve
niente graficar los organigramas explicitos y operativos a

nivel subsistémico y sistémico.

3.- Determinar los componentes estructurales de la organizacidn:

E1 andlisis de la estructura de la organizacidn per-

mitird detectar y analizar los siguientes componentes:

a) Metas:

Este componente estructural serda susccntible de ser
analizado a nivel sistémico y subsistémico. Un. analisis
exhaustivo debe establecer concordancias entre metas ope
rativas y exp]Tcitas; evaluar el cumplimiento de metas

y establecer factores que puedan afectar su cumplimiento.
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b) Complejidqd:

Su estudio permitird comprender la incidencia de
la divisidon del trabajo, la especializacién funcionaria,

la jerar~uia y los objetivos organizacionales en las con

ductas comunicacionales.

c) Formalizacién:

Con el fin de recoger resultados sin desviaciones;
este elemento debe ser relacionado con la frecuencia de
la comunicacidn ascendente y descendente, los propdsitos
de los mensajes, el control y evaluacidén de la tarea, la
ingerencia de instancias externas al sistema,etc. Esto
permitird detectar la centralizacidn de la toma de deci-

siones y la flexibilidad de los canales formales, entre

otros.

d) Clima:

La percepcidn que los funcionarios tienen de su or-
ganizacidn es un buen bardmetro para medir el grado de
compromiso de éstos con el sistema, los factores que per
turban el cumplimiento de metas, la eficacia de las poli
ticas comunicacionales, el impacto que produce la tensidn,
el miedo y la desconfianza en la eficacia de la comunica

cidn,etc.

e) Imagen:

Al igual que el clima, la evaluacidn de este elemento
aportard importantes conclusiones relacionadas con 1la
identificacién funcionaria, la visidn interna sobre el

funcionamiento de 1a organizacidn,etc.



- 413 -

f)'Ambienté:

Es clave para entender Ja interdependencia de los
sistemas y subsistemas y en relacidn con el supra siste-

ma y la ingerencia de sectores externos en la organiza-

cidn.

g) Toma de decisjones:

Detectar este factor serd fundamental para compren
der la forma en que funciona la jerarquifa, la frecuencia
de la retroalimentacién ascendente y descendente y el gra
do de participacifn de los funcionarios de menor rango en

la toma de decisiones, entre otros.

4.- Enfatizar los principales mecanismos de comunicacidén inter-

nas:

a) Mensajes:

Sefhalar las modalidades de mensajes utilizados.

- Determinar el propésito de los mensajes emitidos den-
tro de la unidad.

- Mencionar los principales métodos de difusidn internos.
Analizar su ingerencia en los procesos comunicacionales.

- Sefialar los factores estructurales que afeotan al siste
ma de comunicacién.

- Identificar y normalizar las comunicaciones ascendentes,
horizontales y descendentes.

- Determinar las preferencias de los individuos al comuni

carse con sus iguales, superiores e inferiores.

- Sefalar y ejemplificar las principales donductas comuni

cativas internas.



- 414 -

De,]a'ép]icacidn de esta pauta de analisis .sistémi
co organizacional es posible construir un modelo tentativo ' de
Comunicacién Organizacional. Este, en cuanto modelo, presenta
elementos ideales no susceptibles de ser encontrados efectiva-
mente en Ja rea]idad; por lo.menos en su totalidad, ya que cons

tituye el ideal de‘funcionamiento:
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~ MODELQO _TENTATIVO DE QOMUNICACION'ORGANIZAC}ONAL

Una organizacién es un sistema abierto cuyos subsis
temas poseen funciones determinadas en pos de los objetivos
totales. Cada subsistema tiene objetivos y cada = uno de
ellos procura contribuir al objetivo general del sistema,fo
mentando asi la interdependencia de los subsistemas. Esta
interdependencia depende de la comunicacidén, por lo que un
buen rendimiento sistémido debe ir asociado a un buen nivel

comunicacional intersubsistemas.

En los sistemas abiertos, la retroalimentacidn debe
jugar un papel fundamental. Ella regresa como informacidn
al sistema y actla como un mecanismo autorregulador que co

rrije y ajusta los procesos internos de un sistema abierto

a los cambios que ocurren en su ambiente.

Una organizacién debe tender a ajustarse a los cam
bios ambientales., Por tanto, una organizacifén innovadora
permanentemente debe desarrollar la investigacidn de merca-
do para medir los posibles cambios en los hdbitos consumido

res de sus clientes o potenciales clientes.

2.- La unidad como organizacidn:

En cuanto sistema, una organizacién estd formada por
un nimero relativo de subsistemas que cumplen funciones espe

cificas que debieran estar acordes a los objetivos totales.
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Como una manera de Jograr efi¢iemcia,e]l ndmero de subsiste

ma gerenciales debe ser el estrictamente necesario.

Y Para que un sistema sobreviva y perdure en el tiem
po, necesita politicas generales a largo plazo. Estas se

consiguen cuando una organizacidn mantiene cierta estabi-

dad directiva.

Con el fin de lograr - éxito frente a la competencia
y mantenerse encel tiempo, una organizacién debe recibir més
de lo que entrega. En caso contrario, la carencia de re
cursos técnicos, econdmicos y humanos -ademds de atentar
contra el producto dé la unidad- puede ocasionar molestia
funcionaria,impedir la renovacién de la infraestructura ma-

terial y ocasionar el quiebre organizacional.

Para facilitar 1& consecucidn de los objetivos sis-
témicos, una organizacién debe mantener un alto grado de
coordinacidn interna. Con este fin, las instancias ejecuti
vas maximas deben ser efectivos agentes integradores y de
ben existir frecuentes intercambios comunicativos entre los

ejecutivos de los subsistemas.

La alta centralizacifn en la toma de decisiones re
percute negativameﬁte en el clima interno y -en algunos ca
sos- afecta el rendimiento. Por .ello, organizaciones inno
vadoras deben permitir a los funcionarios participar,de al
guna manera,en la toma de decisiones mediante comitées, bu-

zones de sugerencias,etc..
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E1 mejoramiento del nive] profesional de ]os fun-
cionarios estd en directa're1aci6n con la optimizacidn de
los recursos humanos y rendimiento sistémico. Por ello,
los funcionarios debieran tener 1a posibilidad de efectuar

cursos de actualizacidén y capacitacidn dentro de la empre

sa y fuera de ella.

Una organizacién debe preocuparse de evaluar el
rendimiento funcionario. Para destacar a los buenos tra-

bajadores un sistema debiera implementar mecanismos de pre

miacién y/o ascensos.

Para la solucidn oportuna de problemas personales
puntuales de los funcionarios, una organizacidn debiera im

plementar adecuadamente freas de bienestar Yy personal.

Los roles y funciones deben especificarse formalmen
te, asi como sus derechos y obligaciones. Esto permitirfa
ahorrar tiempo, recursos y tenderia a evitar el surgimiento

de conflictos posteriores,

En unidades donde se evidencia una alta diferencia-
cidn horizontal, la coordinacidén debe efectuarla un jefe di
recto. Este cargo debiera ocuparlo un profesional cuya edu
cacidén y experiencia estuviera ad hoc con Ta labor de la uni

dad.

En dreas donde las funciones requieran de alta espe-
cializacién, los funcionarios debieran realizar siempre ta-
reas especificas. Esto ahorra tiempo y especializa a ~ 1los
trabajadores. Cuando el tipo}de Tabor 16 permita, la asigna
cién de tareas especificas debiera rotarse cada cierto tiem-

po.
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E1 espacio fisico debiera estar acorde con las ne-
cesidades especificas de las tareas internas. Ademds, como
una forma de acrecentar el grado de interaccién funcionaria
y facilitar el desempefio de los trabajadores, se debieran
implementar espacios recreativos, servicios higiénicos en
concordancia con el nimero de empleados, guarderfas infanti

les, casinos ,etc.

3.- La comunicacidén en la organizacidn:

En situaciones en que el ambiente limite las activi
dades de la organizacidn, los ejecutivos debieran informar
adecuadamente a los subordinados sobre las consecuencias
de estas restricciones e invitarlos a promover vias alter-

nativas de solucidén a estas posibles limitantes.

En unidades donde, por el tipo de trabajo, se requie
ra una interaccién mds fluida debieran efectuarse reunio-
nes diarias de pauta. En otras, los encuentros deben tener

al menos una frecuencia semanal 0 quincenal,

Antes de que se produzcan cambios internos importan-
tes como son la adquisicién de nueva tecnologia, modifica-
cidn en las politicas internas,etc.,los ejecutivos deben

informar adecuadamente a sus subordinados.

Los ejecutivos del sistema deben poner en prdactica,

en forma generalizada, una politica de puertas abiertas.
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Esto es mds factiple en la medida que estén sensibiliza-

dos respecto de Ta importancia de la comunicacién ascen-

dente.

Los flujos comunicativos debieran estar parcialmen
te restringidos y la estructura disefiada de tal manera que
permita que la informacidén 1legue cuando se necesita y s6-
lo donde se necesita. Para ello, los porteros verticales

deben cumplir eficientemente sus funciones.

Ademds de enviar mensajes de tarea, los superiores
deben entregar a sus subordinados informacidn complementa
ria sobre la labor. Asi estos dltimos pueden hacer 1legar

sugerencias que pudieran traducirse en ahorro de tiempo y

recursos.

AlGn cuando la comunicacidn verbal oral otorga dina-
mismo a las interacciones comunicativas, pof no ser perma
nente , es menos responsable que las formas escritas. Por
ello, en ciertas ocasiones, debiera preferirse la modali-
dad escrita. Por ejemplo, para hacer informes, entregar’

informacion -detallada,etc.

Se debe tender al equilibrio entre la comunicaciodn
ascendente y descendente. Asi como 1os superiores debie-
ran entregar a sus subordinados mensajes de tarea, manteni
miento y humanos, éstos deben informarles sobre la forma
en que han desempefiado sus funciones, de problemas surgi-
dos durante la labor y sugerencias para mejorar el rendi-

miento interno.
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Para disminuir los problemas de distorsién y omij-
sién de los contenidos de los mensajes, se debiera acor-
tar 1a longitud de los canales verticales, ademds de in-
centivar las conductas comunicativas diddicas y de peque

nos grupos.

En unidades que sostienen frecuentes interacciones
con otras instancias del sistema es imprescindible el uso
de 1ineas directas de comunicacidn. Esto permitirfa solu

cionar problemas laborales en menor tiempo.

Con el fin de dar a conocer noticias que puedan in-
teresar a los funcionarios del sistema, se deben imple-
mentar diarios murales en sitios visibles, ademds de publi

caciones institucionales,.

Debe existir un cierto grado de autocontrol funcio-
nario sobre la cantidad de formas escritas que emplea. Su
frecuencia debe limitarse a asuntos de importancia para no

restar confianza y credibilidad a esa forma comunicativa.

Este primer acercamiento a la construccidn de un mo
delo de comunicacidén organizacional, pretende ser vdalido
para cualquier organizacidén independiente de su naturale-

za, tamafio, estructura y objetivos.

A modo de conclusién, queremos recalcar que el valor
de la presente investigacidén radica en que abre las puer-
tas a los estudiantes de periodismo interesados en la Comu
nicacién Organizacional. Ademds destacamos el hecho que,

pese a la escasez bibliogradfica y a nuestra falta de forma
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cién cientifica, pudimos desarrollar un trabajo serio,acy

cioso y profundo.

Por Gltimo, deseamos destacar que el esfuerzo que
demandd la presente tesis fue largamente compensado con
el aprendizaje de diversas situaciones, teorias y concep-

tos que contribuyeron a agrandar nuestros horizontes pro-

fesionales.
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