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I. INTRODUCCION

Laextincién de una organizacién
y la incorporaci6n de su patrimonio
en otra, generando una tercera, ha
sido un proceso de mudanza frecuen-
*te, sobre todo en la administracién
publica. Laextinci6n, incorporacién
o fusién de organismos viene siendo
justificadaporlanecesidad dereducir
los costos y mejorar los servicios.
Amén del impacto que generaen
la empresa y en la comunidad en
general, una reforma administrativa
es aparentemente facil de realizar,
"pues basta un decreto o medida
provisoria para que tenga desarrollo.
Entretanto, la efectiva fusién de las
dos organizaciones ocurre en un
plazomds largo que lainstantaneidad
del acto oficial hace suponer.
Laestructurade poderaserrefor-
mada en la organizacién resultante
delafusi6n pasaadominarel proceso
de mudanza, quedando la reduccién
de costos y mejoras de servicios rele-
gados aun segundo plano. Los recur-
sos humanos, que podrian tener
significativa actuacién en las trans-

formaciones, quedan relegados aun
tercerplanoy pasana vivencias situa- COMUN'CAC'ON

ciones infinitas de conflicto en su
organizacién. Los jefes intermedia-
rios quedan alejados del proceso de
toma de decisi6n y pasan a exceder
el papel de los elementos resistentes
a la mudanza.

Aprovechando laexperiencia vi-
vida como funcionario de una orga-
nizacién piblica en proceso de
fusidn,laautorabusca, atravésde un
estudio exploratorio, atender exi-
gencias de un trabajo de disertacién
del curso de maestria, presentado en
este articulo de forma resumida. Tal
vivencia posibilita percibirlas conse-
cuencias de una forma catastréfica
de implantacién de mudanzas, en la
cual las personas envueltas no reci-
bian informaciones, ni participaban
en las decisiones.

Esta investigaci6n se constituye
en un andlisis de relaciones entre las
percepciones y las comunicaciones
de los jefes en organizaciones pibli-
cas que pasaron por un proceso de
mudanza.

En un primer momento, a través
de cuestionarios, fueron recolectados
datos relativos a las percepciones de
los jefes de dos organizaciones que
i pasarfan por un proceso de fusién.

Después, a través de la observacién
participante, fueron levantadas las
caracteristicas del proceso de comu-
nicacioninterna, inherente alos jefes,
en la organizacion resultante de la
fusién. El anélisis de la percepcién y
de la comunicacién posibilité esta-
blecer relaciones de reciprocidad
entre ambas.

Con apoyo técnico en estudios
de percepcién, comunicacién y mu-
danza esta pesquisa busca detectar
ideas e hip6tesis que podrdn ser
verificadas en estudios posteriores.

II. LA PERCEPCION DE LOS
JEFES EN LA ESTRUCTURA
DE PODER ACEPTADA

Prima y Nulis (por no haber sido

autorizada en la identificacién de
‘nombres, las organizaciones mos-

tradas en este estudio se les de-
nominan Prima, Nulis y Fusus) eran
dos fundaciones de administracién
indirecta del Gobierno del Estado de
Rio Grande del Sur. Por tener fina-
lidades sociales semejantes, volcadas
a la atencién social de poblaciones
de bajos recursos, pasaron por un
procesode fusién, en agostode 1983,



poriniciativa del gobernador de aquel
afio, pasando a formar una nueva
organizacién: Fusus. Los jefes inter-
mediarios de esas organizaciones
fueron definidos comomuestrainten-
cional de este estudio por tener mayor
vinculo con la estructura de poder
aceptada. También fueron escogidos
por la influencia que ejercen en la
totalidad del ambiente organizacio-
naly en el propio proceso de mudan-
za, como receptores y difusores de
~ flujos de comunicacién necesarios

enlaimplantacién e implementacién
detransformaciones. Las transforma-
ciones, a pesar de representar, de un
modo general, unaevoluciéndinami-
" zadora del proceso histdrico de la
civilizacién, significan fuentes de
conflicto, situacién. de amenaza y
preocupacién, sobre todo para aque-
llas personas que participan de una
estructurade poder. Amén de fusién,
como dos tipos de mudanza organi-
zacional que se caracteriza por la
unién de dos o més organizaciones,
limita las relaciones cooperativas,
seglin Thompson (1976), por el tipo
de negociacién que ella envuelve.
Una fusi6n ofrece la base de “per-
mutas”, pero requiere de compro-
misos en los que se refiere a futuras
tomas de decisiones en conjunto.
Por eso, se torna coercitiva, no ofre-
ciendo muchas alternativas en las
negociaciones, a nivel de toma de
decisiones, durante el proceso de
implantacién y desenvolvimiento de
la mudanza. Amén de la amenaza de
la pérdida de poder 'y pérdida de
gratificacién que una fusién repre-
senta para los jefes, ella fomenta
relaciones competitivas, haciendo
que lacooperacién quederestringida.
Por lo tanto, es comin que los jefes,
en épocas de mudanza, se tornen
resistentes a las transformacionés,
sobre todo cuendo éstas son impues-
tas de manera coercitiva. Tanto en
Prima como en Nulis habia antiguos
conflictos entre jefes del drea técnica
y.del 4rea administrativa como agra-
vante de la situacién de competiti-

vidad. Para analizar la percepcién de -

los jefes de las dos organizaciones
Primay Nulis, en los momentos ante-
riores a la extincién de esta Gltima,
fue aplicado un cuestionario con pre-
guntas abiertas, individualmente, en-
trelosjefes tres dias antes de 1a fusion.

De acuerdo con el andlisis de
contenido, las respuestas fueron cla-
sificadas en seis categorias, utilizadas

por Bennis (1972) en sus estudios
que cubrfan la comunicacién y la
percepci6n en las organizaciones en
mudanza. Para este autor, tales
caracteristicas representan “los pro-
blemas centrales con que cualquier
organizaci6n se enfrenta” (Bennis,
1972, p. 32): problemas de identidad,
problemas de destino y revitaliza-
ci6n, problemas d¢ integracién, pro-
blemas de colaboracién, problemas
de poder y problemas de eficiencia.
Los datos levantadlos a través de los
cuestionarios posibilitaron identifi-
car c6mo los jefes de Prima y Nulis
percibfan la imagen de la organi-
zacién de la cual formaban parte; la
imagen de la otra organizacién a la
que se unirian y, aunmds, los factores,
segtin estos jefes, que facilitarian o
dificultarfan el proceso de mudanza
a ser implementado. Sintetizando
aquf el andlisis e interpretacién de
los datos, se constata que:

a) Primaeraunaorganizaciénmds
valorizada por suidentidad, o sea, por
laclaridad, coherenciay consecucion
de sus objetivos. Tanto los jefes de
Prima como los de Nulis aceptaban
plenamente las funciones y la acti-
vidad de aquella organizacién.

b) En contraposicién, fue nitidoel
rechazo delos ojetivos de Nulis, dentro
de la propia organizacién, por sus
jefes. Por falta de nitidez en los
objetivos o por désvios funcionales
con relacién a estos, ni la existencia
de Nulis, ni sus finalidades encontra-
banjustificacién orespaldoenel grupo
de jefes de la propia organizacién.

¢) En cuanto alos jefes de Prima
revelaron mayor tendencia en valo-
rizar los objetivos como factor posi-
tivo determinante de la imagen, los
jefes de Nulis revelaron mayor ten-
dencia en valorizar los objetivos co-
mo principal factor facilitador del
proceso de fusi6n. Para estos jefes,
era necesario que por lo menos una

futura organizacién compensase las -

carencias de Nulis.

d) La catégoria destino y revita-
lizacién, relacionada con la capaci-
dad que una organizacién tiene para
adecuarse a las demandas y a las
mudanzas contextuales, inclufaadap-
tabilidad, flexibilidad, disponibilidad
y habilidad organizacional Los jefes
de 4rea técnica de ambas organiza-
ciones valorizaron més caracterfs-
ticas ligadas a esta categorfa.

¢) Para los jefes de Prima, en la

ci6én, predominan problemas alusi-
vos al destino y revitalizacién de Nu-
lis. Para ellos, esta organizacién no
posefa condiciones de flexibilidad
suficientes para responder a las exi-
gencias contextuales nuevas y mas
apremiantes.

f) La integracién, en lo que res-
pecta a la adecuaci6n entre necesi-
dades individuales y exigencias orga-
nizacionales, depende de la sintonia
entre un emisor y un receptor, entre
una organizacién y un individuo.
Para los jefes de Prima y Nulis, no
habia integracién en sus organi-
zaciones, sobre todo entre los grupos
de 4rea técnica y de 4rea adminis-
trativa. Para ellos, una integracién
seriael segundo factor mésrelevante
(despuésdelaidentidad) parafacilitar
o dificultar una fusion.

g) Los mecanismos de control
que promueven y cooperan en la
solucién o minimizacién de con-
flictos se relacionan en la colabo-
racién. Asi mismo, las reglas de
jerarquia y coordinacion, lealtad,
dedicacién, disponibilidad, profe-
sionalizaci6n y especializacién fue-
ron apuntadas, sobre todo por los
jefés de Nulis, como elementos in-
dispensables en la implantacién e
implementacién de la mudanza.

h) La mayor distribucién del po-
der y la gran centralizacién de au-
toridad, fuentes de poder, falta de
participacién en el poder de decision,
interferencias politicas externas en
el trabajo de los técnicos, apego a
cargos y funcionarios, insertados en
la categoria poder, se revelan como
una gran preocupacién de los jefes
de ambas organizaciones. Problemas
de poder, después de los problemas
de la integraci6n, para ellos, traerian
grandes dificultades en las nego-
ciacionesinternasdela futuraorgani-
zacién. Para Silva Filho (1981), el
carécter persistente y tradicional de
la estructura burocrética y la depen-
dencia de ésta con relacién a las
fuerzas externas, como poder politi-
co, perjudican las mudanzas que ocu-
rren en el servicio publico. Poresoes
comuin, parael autor, que las reformas
mantengan los aspectos formales y
oficiales de la organizacién, sin que
hayainterés en enfatizarlaestructura
interna de poder, ni en envolver alos
individuos de forma integrada en las
acciones de reforma. La manera co-
mo fue negociadalafusién, de forma

imagen negativa de la otra organiza- ORI OI | sigilosa, revela, segin los jefes (igual-



mente antes de lamudanza), los pro-

blemas que afrontarian en el futura -

organizacién.

. 1) La eficiencia organizacional
dice respecto al desenvolvimiento
adecuado de las actividades al pro-
ceso que ocurre en la organizacién
(para atender los objetivos). Los as-
pectos determinantes de laeficiencia,
como nivel técnico, calidad de los
servicios, adecuacién y calificacién
de los recursos humanos, fisicos y
financieros definian, para los jefes,
unaimagen positivade Nulis. Y para
los jefes de Prima (organizacién con-
sideradamenos eficiente), laeficien-
cia serfa el factor determinante del
€xito o no, de la futura organizacién.

En resumen, los objetivos orga-

nizacionales (identidad) preponde- -

rardn enlaimagen positivade Prima,
laeficiencia enlaimagen positivade
Nulis. Los problemas relacionados
con la integracién y el poder serfan
elementos que dificultarian la fusién,
en cuanto a los objetivos organiza-
cionales que facilitarfan. Y la inte-
gracién podria facilitar o dificultarla
fusién, en el caso de que no fuese
estimulada.

I LA FUSION

Antes del momento de 1a fusién,
las informaciones sobre ésta eran
escasas, esporddicamente era divul-
gada alguna noticia sobre la mudan-
za. Durante los cuatro meses quye
antecedieron a la fusién, a través de
la empresa y de los [boatos] que
surgirdn entre los funcionarios de
Prima y de Nulis, ]a perspectiva de
futuras mudanzas se fue tornando
realidad. Eran realizadas frecuentes
reuniones a puertas cerradas en
aquellaépoca, entre las directivas de
ambas organizaciones, sin que fuesen
reveladas informaciones alos jefes y
demas funcionarios.

Aproximadamente un mes antes
de la extincion de Nulis y de la trans-
ferencia de su personal para la sede
de Prima, la presidencia de Prima
informé, enreuni6n, asus jefes sobre
la fusi6n y la futura extincién de una
de las organizaciones, solicitando
que transmitiesen la informacién a los
demds funcionarios. En cambio en
Nulis, tanto los jefes como los demds
funcionarios no recibieron informa-
ciones formales sobre la fusién hasta
el dia de 1a mudanza fisica.

la mudanza en Prima y en Nulis
ocurrié en un ambiente impregnado
de desinformacién, rumores, censura
y sigilo por parte de la ciipula que
planeaba la fusién.

Las necesidades de informaciénno
eransuplidas, lasdudaseincertidumbres
se acumulaban, generando inseguridad
entre todos los funcionarios.

Eneso, seencontraba un compor-
tamiento generalizado de resistencia
alamudanza, sobre todo por laforma

- como éstas fueron impuestas por el

gobierno del estado. El rechazo alas
reglas impuestas era manifestado
explicitamente en todo momento por
los funcionarios y por la directiva.

La desinformacién y la resisten-
ciaalamudanzaprovocabandiversos
efectos en las organizaciones, como
lentitud en las actividades y desmo-
tivacién del personal. Indagaciones
y rumores demostraban una preo-
cupacidn de los envueltos con proba-
bles dimisiones y posibles pérdidas
de gratificaciones bien como preo-
cupacién con la limitaci6n del espa-
cio fisico. También todos discutfan
la probabilidad de extincién de cada
organizacién. Eneste climade desin-
formacidn, inseguridad y desconten-
to fue instalada Fusus.

En esta fase del estudio, fue ana-
lizado el proceso de comunicacién
interna, durante el perfodo de un
afio, através delaobservacién partici-
pante. La muestra intencional conti-
nué estando compuesta por deten-
tores de cargos de gerencia. Con
todo, la muestra que antes estaba
constituida por 37 jefes (17 de Prima
y 20 de Nulis), fue reducida a 34
jefes en Fusus. Algunos jefes de la
muestra inicial perderian sus cargos,
siendo substituidos por otrosm mas
18 jefes continuardn en la muestra
final. Tal desfase entre la muestra
inicial y final, impuesta por las cir-
cunstancias, se justifica en este tipo

de trabajo cuyo interés es analizar el

grupo en cuanto fen6meno social,
como un todo, y no cada uno de sus
componentes individuales.
También entre los cargos de ge-
renciaen Fusus, predominardn cuan-
titativamente los jefes oriundos de
Prima. De los 34 jefes de Fusus,
catorce jefes tenfan cargo en Prima 'y
cuatro jefes tenfan cargo en Nulis.
Los datos recogidos sobre el pro-
cesode comunicaciénrevelaron que:
a) En los primeros momentos

La percepci6n de la situacién de después del decreto oficial de fusién,
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el asunto de los jefes giraba en torno
alas modificaciones organizaciona-
les, mas de ello se hablaba apenas
dentro del grupo de origen, Prima o
Nulis.

b)Lainformaci6n eracensurada,
limitada por el miedo o por la se-
guridad.

c) Los flujos de informacién posi-
bles y que sufrian de relativa credi-
bilidad eran los descendientes que
partian del presidente paralos funcio-
narios.

d) Durante un espacio de seis
meses, la administracién se vale,
sobre todo, de instrumentos formales
de comunicaci6n con flujo descen-

- dentes, como Grdenes de servicio,

[portarias] e instrumentos de control.
Apenas se realizaron reuniones ge-
nerales y las personas casi no tenian
acceso a la directiva.

) El peri6édico interno que existia

. en Prima fue suspendido tempo-

ralmente en Fusus, por orden de la
directiva, que alegaba falta de defi-
niciones precisas en términos de la
distribucién de cargos y de activida-
des, que todavia estaban siendo estu-
diadas. Una directriz de la presiden-
cia, durante las mudanzas, era no
difundirinformaciones que pudiesen
suffir reformas.

f) Las informaciones de flujo as-
cendente (de los funcionarios parala
direcci6n) eran raramente permitidos
Yy, POT €50, muy escasas.

g) Los flujos horizontales (entre
iguales)acontecian sobre todo anivel
de grupo fichado y se caracterizaban
por la censura y distorsién de infor-
maciones.

h) Como las necesidades de in-
formaci6n no eran suplidas, el rumor
y el chisme flufan en todo momento.

i) El proceso de comunicacién
entre los jefes se caracterizaba porla
informaci6n parcial, distorsionada,
filtrada, omitida, cuidadosay orienta-
da hacia intereses especificos de
orden personal. '

Jj)Diversasestrategias de comuni-
caciéninterpersonal fueron utilizadas
en las relaciones competitivas, para
superar situaciones amenazadoras o
por mantener status, posiciones o
intereses personales. Verdaderas
guerrillas entre grupos se efectuaron
a través de recursos estratégicos,
como omitir datos importantes para
el otro grupo, viendo la manera de
perjudicar su desempefio.

k) En las reuniones formales, la



pauta era siempre formal e imper-
sonal, envolviendo aspectos técnicos
y administrativos. Se hablaba de lo
que era estrictamente necesario para
el desempefio de las tareas, disminu-
fan las gesticulaciones, se evitaban
asuntos innecesarios y los intercam-
bios de miradas eran mas morosos.

1) Las redes de comunicacién se
quedaban mds restringidas a grupos
de tareas. '

m) La intensidad y el direccio-
namiento del flujo de comunicacién
era influenciada por caracteristicas
de cada grupo, como estilo de lide-
razgo, estructura operacional y tipos
deactividades desenvueltas. Los lide-
razgos més insegurosintentaban ejer-
cer la influencia en la intensidad y
direccionamiento del flujo de comu-

nicacién de sus subordinados con

miembros de otros grupos.

n)Lacompetitividad porlainfor-
macién se intensificaba con la de-
mora para iniciar la distribucién de
los cargos de gerencia (6 meses).

0) Igualmente después de haber
sido distribuidos los cargos, elementos
escasos que llevardnlabatutadel poder,
la relacién de conflicto persistia en
muchoscasos. Ladelegaciéndecargos,
al delimitar a cada persona un status y
un papel dentro del mismo grupo, se
distanci6 de tal modo del grupo que ni
siquiera fue posible la comunicacién
preexistente, queconformaPino(1970),
se constitufa con relacién a la com-
peticién por objetivos idénticos. Segiin
Crozier (1981), a medida que las per-
sonas se adhieren de manera més
permanente a sus papeles y pasan a
interiorizarlos, se tornan cada vez mas
cristalizadas sus posiciones.

Lacontradicciénentreel percibiry
el hacer determin6 un proceso de
comunicacién también contradictorio.
Los jefes percibfan la competencia,
falta de cooperacién, como dos ele-
mentos perjudiciales a la mudanza,
mas la utilizaban como instrumento
estratégico, estabilizador del sistema
competitivo. La comunicacién abierta
y libre era asi sustituida por la co-
municacién distorsionada, censurada,
que no amenazase la estabilidad enlos
intereses individuales o grupales. En
Fusus, la comunicacién pierde su fun-
cién catalitica dentro del proceso de
mudanza, como un sistema portador
de informacién.

IV. LA COMUNICACION
COMO REFLEJO
DE LAS PERCEPCIONES

Al explicar sus percepciones, los

jefes de Prima y Nulis definir4n una .
situacién y protegerdn, con eso,.

comportamientos dentro de la futura
organizaci6n. Para Littlejohn (1982,
p. 86), “el comportamiento de una
persona es influenciado por su
definicién de la situacién”.,

Las percepciones representaban
una esquematizacién de las expe-
riencias vividas por los jefes que
Bartunek (1984) denomina “esque-
mas de interpretacion”.

Cuandohay unainteraccionentre
estos esquemas, de acuerdo con las
reacciones emocionales delos miem-
bros de 1a organizaci6n y las propie-
dades de laestructuraorganizacional,
el proceso de mudanza sea efectivo.
Las mudanzas de los esquemas de
interpretacién ocurren cuando los
afectados y las nuevas formas de
comprensién interactiian dialéctica-

_mente, antes de llegar auna sintesis.

Las acciones y las reacciones
emocionales de los miembros de la
organizacién, frente a la mudanza,
son elementos mediadores que, de
forma indirecta, afectan al relacio-
namiento reciproco entre las mudan-
zasdelos esquemas de interpretacion
y las mudanzas de la estructrura or-
ganizacional. Mudanzas en los es-
quemas de interpretacién y conse-
cuentes mudanzas en las acciones,
segin Bartunek (1984) llevan a
mudanzas en las estructuras. Y éstas,
o se alterardn, irdn a legitimar o
restringir nuevas acciones y esque-
mas interpretativos. Para Damanpur
yEvan(1984),las mudanzas ocurren
cuando sus politicas y procedimien-
tos pasan a ser dotados por los indi-
viduos envueltos.

Las manifestaciones de compor-

' tamiento competitivas y conflictivas,

verificadas en Prima y Nulis y persis-
tentes en Fusus, demostraron laconti-
nuidad de tales esquemas de inter-
pretacién. Eracomiin que las percep-
ciones iniciales fuesen proyectadas
con mayor fidelidad en Fusus. Por
¢so, Bennis (1972) aconseja que en
laimplantacién de mudanzas el punto
de partida sea el estudio de las
percepciones de los envueltos en ese
proceso. :

- La imagen inicial de los jefes,
que valorizaban los objetivos orga-

nizacionales y apuntaban problemas
de integracién y de poder, persistié
en Fusus. El proceso de comuni-
cacién relacionado a los jefes de
Fusus se caracteriz6 por la proyec-
ci6n de los valores que existian en
Prima y en Nulis.

Los objetivos organizacionales
mds valorizados por los jefes posi-
bilitaron una unidad de significados,
una identidad de intereses y un len-
guaje comun en Fusus. Lasemejanza
entre los objetivos de Prima y Nulis
y la aceptaci6n por los jefes de los
objetivos de Prima, que prevalecieron
en Fusus, facilitaron el proceso de
comunicacién especialmenteel inter-
cambio de informaciones técnicas,
una vez que la verdadera comuni-
cacién se efectuara a través de la
“comunidad de intereses y aspira-
ciones” (Pino, 1970, p. 42).

Por eso, cuando los jefes trataban
de asuntos relativos a los objetivos
organizacionales, ala finalidad de las
actividades, el proceso de comu-
nicacién se caracterizaba por: flujos
més répidos y directos; c6digos obje-
tivos y claros, incremento de los flu-
jos, descendentes; los flujos multi-
direccionales eran activados entre
redes de comunicacién que permitian
interacciones cooperativas. Hersey y
Blanchard (1976, p. 208) afirman que
“a medida en que larealizacién de un
grupo se tornaunacosa fundamental,
la atmésfera del grupo se vuelve més
orientada hacialatarea” y, todavia, el
grupo se torna mds organizados,
estructurado y mds tolerante con el
liderazgo que asumie la direccién.

La falta de integracién entre los
grupos y, sobre todo, entre el drea
técnica y administrativa, percibida
por los jefes de ambas organizaciones
en la fase que antecedi6 a la fusion,
fue un problema que prevalecié de
forma evidente en Fusus. Gener6
barreras en el proceso de comunica-
cién, como filtraje, distorsién y omi-
sién de informaciones.

Como barreras al proceso de
comunicacién, Wofford etal. (1977)
citan: el uso del poder, los diferentes
lenguajes hablados en el mismo
sistemay los estilos de comunicacion
empleados. El poder puede reducir
lacomunicacién de formaintencional
conlafinalidad de mantenerel propio
poder. La divisién del trabajo, la
especializacion, el status y lalocaliza-
cién fisica establecen caracteristicas

T U (Ve e B peculiares en los grupos, determi-




nando formas diferentes de lenguaje.
Elestilo de comunicacién utilizando
puede suscitar, en el subordinado,
actitudes de defensa o empobrecer
" las relaciones interpersonales.

Una de las causas de 1a falta de
integracién en Fusus se origin6en la
especializacion y en la divisi6én del
trabajo. Para Souza (1978,.p. 76),
“las especializaciones llevan a la
formacién de grupos con cultura
propia”. En Fusus, existfan diversas
subculturas creadas por la especia-
lizaci6n y la divisién del trabajo,
amén de aquellas formadas por los
dos grandes grupos —drea técnica y
drea administrativa—. La desinte-
gracién de los cuadros de referencia
se originaba en la diferenciacién de
los cuadros de referencia. En cuanto
al 4rea técnica, el lenguaje y los
intereses se volteaban para las cien-
cias sociales, en el 4rea administra-
tiva, se volteaban para las ciencias
exactas.

En cuanto a las relaciones de

poder, el proceso de comunicaci6n
entre los jefes revel6 el tipo de co-
municacién vencedor-perdedor. Para
Hersey y Blanchard (1976), cuando
un grupo, en negociaciones vence a
otro, el vencedor tiende a ser mas
complaciente y menosinteresadoenla
consecuciéndelosobjetivos, encuanto
que el perdedor busca descubrir la
causadeladerrotaoalguienque pueda
sercondenado. EnFusus, algunos jefes
que perdieron el cargo solicitaron
transferencia paraotras organizaciones
y otros permanecieron, manifestando
apatia o conflicto.

Los problemas de poder, que ya
preocupaban a los jefes de Prima y de
Nulis, fueron los principales elementos
que dificultaron el proceso de fusién
sobre todo durante el primer afio.

. V. LAS CONSECUENCIAS
DE LA MUDANZA
CATASTROFICA

En Fusus, quedo claro el desfase
entre la interpretacién y las ex-
pectativas de mudanza por parte de
algunos jefes y la forma radical con
que fue implantada la mudanza. Las
percepciones y las necesidades de
los jefes no fueron consideradas y
las tentativas de encuentros de inte-
gracién fueron rechazadas por la
administracién. Con eso, los proble-
mas de integracién originaron alie-
naci6n entre los grupos de jefes.

Al estudiar el proceso de mudanza
ocurridoenempresasjaponesas, Lifson
(1984) describe dos- formas de
mudanza: la mudanza adaptativa y la
mudanza catastréfica. En la primera
hay una mudanza gradual de paso por
paso; si las pequefias modificaciones
ocurren, son observadas, sus conse-
cuencias son analizadas en las demés
partes del todo. En la mudanza catas-

tréfica, ocurrenmodificaciones simul-

tdneas de diversas variantes que crean
una nueva estructura organizacional.
En cuanto a 1a mudanza adaptativa es
mads persuasiva, mds lenta, la otra es
més rdpida y desagradable. Segin el
autor, la mudanza adaptativa debe ser
preferida a la catastréfica cuando se
desean mejorias en la organizacién y
disminucién de la resistencia a la
mudanza.

Las cuatro razones bésicas mas
comunes que justifican laresistencia

a la mudanza, conforma a Kotter y .

Shlesinger (1979), fueron detectadas
entre los jefes:

a) El temor de las personas en
perderalgiin elemento de valor, como
el prestigio, poder o status (ocurre
cuando las personas focalizan inte-
reses propios).

b)Faltade comprens16n por parte
de los involucrados, sobre las impli-
caciones delamudanzay el temorde
que éstales traerd mds perjuicios que
beneficios (ocurre cuando no hay
confianza mutua entre el adminis-
trador que inicia la mudanza y sus
subordinados).

¢) Validaci6n de la situacién de
mudanza, por parte de los envueltos,
diferente al administrador o grupo
que introduzca la mudanza (cuando
los envueltos encaran la mudanza
como perjudicial a la organizaci6n).

d) Miedo de los involucrados de
no ser capaces de tener las nuevas
habilidades y actitudes requeridas
por la situacién de mudanza (ocurre
cuando hay un nivel bajo de tole-
rancia para modificacién por parte

“de los jefes conservadores).

Entre los tres métodos para en-
frentar la resistencia, apuntados por
estos autores —coercitivo, manipu-

lacién/cooptacién y laparticipacién/

envolvimiento— solamente los dos
primeros fueron utilizados por la
administracién de Fusus.

El método coercitivo, utilizado

por la directiva, se caracteriza por -

amenazas, explicitas oimplicitas, re-
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cargo y transferencias de los jefes.
Fueun proceso arriesgado, pues, hizo
que las personas quedasen extrema-
damente resentidas con la mudanza
forzada y se volviesen en contra de
quien la inici6. Para Kotter y Shle-
singer (1979), ese método es utili-
zado, en general, en las situaciones
enque la velocidad de lamudanzaes
esencial y cuando quien inicia el
proceso tiene un poder considerable
en la organizacién. Por tanto, no
serfa indicado para la implementa-
cién de las transformaciones en la
estructura de Fusus, que llevaban
seis meses, acarreando el desgaste
delaimagen de aquellos queiniciaron
el proceso.

El método de man1pu1ac16n/
cooptacién fue utilizado por la di-
reccién para persuadir a algunos
jefes, endeterminadas situaciones, a
través de informaciones selectivas.
Para tales jefes, eran dadas algunas
tareas inherentes a la imple-

_mentacion, en la tentativa de crearla

ilusién de participacién en el proceso.
Con todo, no era una verdadera par-
ticipacién, una vez que informacio-
nes, opiniones, consejos o endoses -
del cooptado no eran solicitados, ni
considerados. Ese método acarre6
problemas de falta de confianza,
cooperacién y lealtad en las relacio-
nes interpersonales entre los jefes y
la ctipula administrativa.

VI. HIPOTESIS A MODO
DE CONCLUSIONES

La pesquisa, por ser del tipo ex- -

_ ploratorio, permite inferir tendencias

con cardcter de hipétesis para con-
formacién en estudios posteriorees.
Entretanto, en este articulo, se destacan
apenas algunas hipdtesis principales:

a) Los jefes de una organizacién,
sus estereotipos perceptivos y la co-
municacién, son elementos catali-
zadores en el proceso de mudanza,
capaces de legitimary notal proceso.

b) Un proceso de comunicacién
puede modificar o manipular la in-
terpretacién individual de nuevas si-
tuaciones, en la medida en que posi-
bilitan laparticipaci6n de las personas
en ellas envueltas.

c) Existe una relacién entre el
grado de resistencia a lamudanza, el
grado deindefinicionesrelativasala .
estructura de poder y al grado de
desempefio del proceso de comu-
nicacién organizacional.



VIL. RECOMENDACIONES

Los datos recogidos en el estudio
permitirdn sugerir algunas recomen-
daciones para organizaciones publi-
cas en transformacion, presentadas
aqui de forma resumida.

Es necesario reforzar entre todos
los jefes la concientizacién de la
importancia de la consecucién de un
objetivo iinico y superior que integre
a todos los subsistemas organiza-
cionales. También es fundamental
promover estudios y encuentros que
lleven a unareflexién profunda sobre
el proceso de comunicacién, las rela-
ciones de poder y la competitividad
entre el cuerpo gerencial de la orga-
nizacién, .observando un constante
desenvolvimiento de ese cuerpo.

Los jefes ocupan un papel
destacado en la integracién, en el
destino y revitalizacién de las orga-
nizaciones, asf como en la eficiencia
organizacional. Deben ser valori-
zados como agentes catalizadores de
la mudanza.

Con relacién a los subsistemas
organizacionales (grupos, departa-
mentos, sectores) es recomendable:

a) Ofrecer informaciones cons-
tantes, amplias e intensivas sobre la
mudanza, evitando mensajes que
contradigan valores centrales del
grupo o que representen amenazas.

b) Utilizar métodos de desen-
volvimiento grupal que desenvuel-
van la empatia, la libertad de expre-
si6n y posibiliten equilirar adecua-
damente las relaciones competitivas
y cooperativas.

c) Crear estrategias de negocia-
cién entre los grupos en conflicto,
como acentuar los objetivos espe-
cificos de grupos, localizar. un ob-
jetivo superior comun a todos los
grupos, promover laconcientizacién
sobre la importancia de la partici-
pacién y atencién de cada grupo en
la organizacién.

Lapermutade compromisos reci-
procos entre grupos competidores y
la reduccién del potencial de incer-
tidumbre entre ellos representa una
estrategia cooperativa entre grupos
que compiten por el poder. La
bisqueda de prestigio es una estra-
tegia competitiva que debe ser utili-
zada entre grupos que necesitan ma-
yor apoyo, sujetos a normas de
racionalidad.

Con respecto a la organizacién
como un todo, es necesario promover

un diagndstico organizacional y
establecer un proceso de comunica-
ciénplaneadoy exhaustivo, cuidando
siempre de aumentar la participacién
y la consecuente cooperacién de
todos los miembros de la organiza-
ci6n en este proceso. Es importante:
ofrecer las informaciones relativas
al planeamiento y desarrollo de las
mudanzas; ampliar la pautaderecep-
ciéndela administracién conrelacién
a los funcionarios e incentivar la
creacion de redes de comunicacién
menos jerarquizadas, mas achatadas.

Laseleccién y laformulacién del
contenidode los mensajes que fluyen
dentro de la organizacién deben to-
mar en cuenta las percepciones, los
comportamientos de los individuos
y las modificaciones estructurales.
Por ejemplo, en el periédico empre-
sarial, los asuntos como actividades
y resultados comunes al grupoincen-
tivan aquello que Deutsch (1975)
denominaderelaciones cooperativas
que oportunizan la transmisién y la
recepcién de ideas interpersonales e
intergrupales.

En cualquier situacién de mu-
danza, la comunicacién debe obede-
cer a un proceso de planeamiento
sistemdtico continuo y flexible. El
planeamiento fundamentado en in-
vestigacién debe ser un proceso de-
senvuelto antes, durante y después
del periodo de mudanzas.

La mudanza no se hace efectiva
hasta cuando las personas en ella
envueltas no la acepten. En Fusus,
hubo un alto grado de resistenciaala
mudanza que fue impuesta y no po-
sibilit6 el desenvolvimiento partici-
pativo, ni la adaptacién entre los
miembros de la organizacién. Los
jefes y funcionarios se tornaron des-
motivados y apdticos, perjudicando
laeficienciay larevitalizacién orga-
nizacional.

La adaptacién de una organiza-
ci6n sin fines de lucro en circuns-
tancias de sobrevivencia en el medio
ambiente no depende dellucro. Con-
forme Katz, Kahn (1976), depende
de las respuestas que formen las
exigencias del medio social y de la
persuasion que utiliza para justificar
su existencia ante ese medio.

La falta de adaptacién de los re-
cursos humanos acarrea incertidum-
bres sobre las condiciones de super-
vivencia futura de una organizacién
no preparada para enfrentar las exi-
gencias de mudanzas continuas del
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contexto socio-organizacional. No
siendo vencidas las principales barre-
ras de resistencia a la mudanza, una

-organizacién, queda vulnerable auna

futura extincién por el enflaque-
cimiento de su sistema de revita-
lizacién.
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