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Arpita Mogford

(EGAP, 23 e 24 de febreiro de 1994)

s aspectos de comunicacion intra e extraorgani-

zativos foron considerados como un aspecto pri-

mordial na vida das organizacions, e deste xeito
o entenderon importantes teéricos da organizacion.!

O papel da comunicacién viuse reforzado, ademais,
por unha banda, polas novas técnicas humanistas da or-
ganizacion, que salientaron os aspectos comunicativos e
de relaciéns humanas mais c6s estrictamente organizati-
vos?, e pola outra, polos grandes cambios acaecidos nas
administraciéns pablicas nos tltimos tempos.



En efecto, as administraciéns modernas viron enor-
memente aumentada a sia complexidade nos Gltimos
tempos. Este incremento de complexidade vén dado por
tres fenOémenos distintos3, a través dunha maior diversi-
ficacion de tarefas na Administraciéon, dunha maior es-
pecializacion dos seus cometidos e dunha maior dife-
renciacion entre as organizacioéns subordinadas e esa
Administracion.

Este incremento da complexidade forza por unha ban-
da a abandonar posturas rixidas de coordinacién, o que
fai aumenta-los fluxos bidireccionais de informacién e
obriga & retroalimentacién constante de informacién.4

Pola outra banda increméntase enormemente o na-
mero das comunicaciéns tanto vertical coma horizontal
e diagonalmente.

Este incremento en todolos sentidos das comunica-
ciéns na Administracion, obriga as organizaciéns a se adap-
taren a este novo contorno de comunicacions, obrigan-
do 6 cambio organizativo.s

O cambio organizativo, por outra banda, pode vir ori-
xinado ben por unha reaccién espontanea a un contor-
no cambiante, como seria o caso anterior, ou ben pode
vir dun cambio organizativo planificado, o que pode im-
plicar un cambio proxectado do sistema de comunica-
ciéns coma un elemento méis dentro do proceso de cam-
bios.6

Consciente da importancia destes factores e para lo-
grar unha maior racionalizacién e modernizacién da Ad-
ministracion publica galega, a Direccién da EGAP vén im-
pulsando un labor de achegamento 6s xestores da
Administracion publica galega das principais innovacions
nestes eidos.

Dentro desta lifia de actuacion realizouse durante os
dias 23 e 24 de febreiro de 1994, un Seminario sobre co-
municacions e cambio, no recinto da EGAP, a cargo du-
nha Gnica relatora, a sefiora Arpita Mogford, directora de
Estudios do Royal Institute of Public Administration (RI-
PA). O seminario estivo dirixido a membros dos corpos
superiores da Administracion, asi como a profesionais
liberais interesados na racionalizacion e mellora organi-
zativa.

Inaugurou o acto o profesor Xaime Rodriguez-Arana,
director da EGAP. O profesor Rodriguez-Arana salientou
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na stia presentacion a importancia do tema a prol de maio-
res niveis de eficacia e incidiu sobre a mellora das rela-
ciéns humanas na Administracion. De seguido, o coor-
dinador do curso e responsable do Servicio de Estudios da
EGAP, Manuel M. Cano Vera, presentou a relatora expo-
fiendo a stia grande formacion e experiencia na xestion
de recursos humanos. O Sr. Cano referiuse tamén 6 papel
da comunicacién na xestiéon de recursos humanos e na
xestion de cambio organizativo.

A relatora comezou o seminario falando de cambios
organizativos nas organizacions publicas para tentar aca-
da-lo que ela denomina un bo goberno, que estaria carac-
terizado pola lexitimacién da sociedade civil, pola sta
transparencia, por certa intimidade co gobernado e por
contar cunha boa contabilidade publica.

Nesta lifia de conseguir un bo goberno, a sefiora Mog-
ford referiuse as reformas levadas a cabo na Administra-
cién britanica por Derek Rayner, que consistiron nunha
serie de escrutinios realizados en tédolos departamentos
para detectar erros de xestién e, por outra banda, poten-
ciar microequipos que favorezan a comunicacion.

Continuando neste lifia, a relatora explicou outros cam-
bios levados a cabo na Administracién britanica, como
a creacién de documentos-marco en cada axencia e cam-
bios de maior alcance, cambios estructurais na Adminis-
tracién piblica fomentando a descentralizacion.

Pasou logo a exporier aspectos relativos & comunica-
cion en relacién coa informacion e o papel dos politicos
como promotores do cambio. Distingue a relatora entre
politicos interesados mais contundentemente nos cam-
bios a presion e xestores interesados dalgun xeito no con-
tinuo cambio administrativo, que van se-los patrocina-
dores, dia a dia, da reforma.

Na segunda sesion do seminario, a Sra. Mogford ex-
plicou as distintas acepciéns do concepto cambio. De se-
guido explicou as teorias de C. Handy sobre os tipos de
cambio, distinguindo entre cambio incremental, que se-
ria un cambio paulatino e gradual e o proposto pola Sra.
Mogford, que combinaria os dous tipos de cambio.

A relatora explicou, seguindo a Nesbitt, os trazos da so-
ciedade actual, que se caracterizaria por ser unha socie-
dade onde a informacion teria un papel moi relevante,



onde a tecnoloxia teria un uso personalizado, e a econo-
mia seria de cardcter mundial e interdependente, con-
tando cunha planificacién de longo alcance.

Esta sociedade actual seria tamén moi descentralizada
e contaria cunha maior oferta de eleccién persoal, habe-
ra mais opcions o que vai implicar tamén maiores ame-
azas e riscos.

A profesora Mogford sublifia a calidade do servicio co-
mo medida do éxito organizativo na Administracion pa-
blica.

Rematou esta segunda sesién cunha serie de referen-
cias 0s aspectos formais e ocultos na organizacion e sobre
os conceptos de liderado, motivacion e innovacion.

O final da sesion realizouse un exercicio de autoava-
liaciébn coma xestores, para ve-la sta correspondencia cun
modelo autocratico e cun modelo democratico de lidera-
do, seguindo as teorias de Rensis Likert (teorias x e y).

Na altima sesién da maria do dia 23, o relatorio cen-
trouse no cambio organizativo planificado. Os cambios
para el deben incidir en catro dimensiéns: a dimensién
individual, a dos grupos, a estructural e, por Gltimo, a di-
mension procesual.

O cambio tecnoléxico forza co cambio organizativo, o
que trae como consecuencia unha constante e incesante
actividade do cambio. O cambio vai ser un proceso, non
un suceso.

A Sra. Mogford enumerou tamén unha serie de requi-
sitos previos 6 cambio, como reunir informacién, ter ob-
xectivos claros, saber que se vai cambiar...

Estudiado o cambio, hai que ter en conta a resistencia
6 cambio e as limitaciéns de recursos que poden dificul-
talo.

Cambiando de tema, a relatora pasou a referirse 4 pro-
blematica da comunicacion. Refirese as diversas funciéns
que ten a comunicacién, como dicir, expresar, buscar
apoio... A comunicacién pode revestir diversas formas co-
mo linguaxe corporal, esta non é s6 verbal.

Pasou de seguido a facer algunhas recomendaciéns pa-
ra lograr unha boa comunicacién organizativa, tales co-
mo evita-lo uso de acrénimos ou evitar empregar tecni-
cismos en exceso.
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Debemos ter en conta tamén as diversas peculiarida-
des nacionais.

Para rematar, distinguiu entre comunicacions hori-
zontais, que son as que se realizan entre individuos do
mesmo status, é dicir, entre colegas, e verticais, ou sexa,
de superior a subordinado. Procedeu tamén a elabora-
-los organigramas das distintas culturas comunicativas.

O dia 23 pola tarde, renovouse o seminario explican-
do o papel do lider no cambio organizativo. Destacaron-
se aspectos importantes do lider que son precisos para
motiva-lo cambio como poden ser, o carisma, a exem-
plaridade, o caracter democratico, etc.

Para remata-la sesion, a Sra. Mogford enumerou a gran-
des trazos, os diversos estilos de xestion, é dicir, estilo de
autorrexeitamento, estilo introvertido, estilo autoprotector e es-
tilo de autoposicion.

Durante a tarde, no decurso do seminario establecé-
ronse grupos de traballo sobre o tema da comunicacion
administrativa, coa exposicién posterior dos resultados
por un representante de cada grupo. Foron realizados
tamén exercicios de autoavaliacion.

O dia 24 exptGxose un mapa itinerario de cambio, in-
cidindo sobre os aspectos culturais do cambio, pasouse
despois a explica-la importancia das culturas nacionais
utilizando os estudios de Hofstede. Este distingue entre
culturas:

1. Distancia 6 poder, aqui vai haber moito respecto a au-
toridade. Respecto 6s mais vellos na organizacion, exem-
plos de paises son: Nixeria, Polonia.

2. Cultura de evita-la incerteza, non lle gusta o risco.
Exemplos son Portugal e Bélxica.

3. Culturas masculinas e femininas, as culturas femini-
nas como Suecia son culturas con mais benestar social.

4. Culturas individuais e colectivas, individuais serian
USA e Gran Bretaria, e colectivas Indonesia e Taiwan.

Continua a relatora referindose 6 tema da retroali-
mentacién na toma de decisions, que segundo ela é un
aspecto de grandisima transcendencia.

A profesora Mogford fixo fincapé na negociacion do
cambio e expuxo os aspectos primordiais para levar a ca-
bo unha boa organizacién; para que esta se leve adiante



hai que preparala, hai que saber argumentar, hai que sa-
ber ter en conta aspectos menores e as peculiaridades da
outra parte, e por ultimo, resaltou a importancia da in-
formacion.

Para remata-lo proceso hai que proceder a avalia-lo fei-
to ata 0 momento; a organizacion debe ser aberta 6 seu
contorno.

De seguido, pasouse a analiza-lo papel do lider como
motivador e para reforza-la aprendizaxe deste aspecto pro-
xectouse unha pelicula na que se salientaba o papel do li-
der como motivador mediante a delegacion de autorida-
de dun xeito correcto.

A relatora, Sra. Mogford, pasou a explicar de seguido
as técnicas usadas na Administracion britanica, en espe-
cial as auditorias de comunicacion, segundo ela moi ne-
cesarias para avalia-la comunicacién administrativa. Es-
tas auditorias precisan de: 1) saber que imos auditar.
Queremos saber como se transmite a informacion, se a
tecnoloxia é a apropiada, que cantidade e cualidade de
tecnoloxia é utilizada na comunicacién, etc. 2) Coriece-
la cultura propia da entidade a estudiar. 3) Elaboracion
dun informe final, no que se vai expresa-la percepciéon do
auditor, factor este que ainda que de caracter subxectivo,
non debe infravalora-la auditoria.

Comezouse unha nova sesién, tras un descanso, dedi-
cada a analise da organizacion. O obxecto de analise van
se-los politicos, os seus obxectivos e medios. Expresou a
relatora a conveniencia de elaborar equipos de analise e
estudia-lo contexto individual de cada actor.

A relatora fai mencién tamén dos problemas que oca-
sionan no resto da organizacion estas analises, pois po-
den espertar receos e desconfianzas entre os auditados.

Destacouse tamén a importancia da formulacion para
levar a cabo o cambio organizativo, saber de anteman que
se vai cambiar e como se vai cambiar.

A relatora considerou preciso, antes de formar grupos
de traballo, explicar algunhas recomendacions de utili-
dade na formacién de grupos dentro das organizacions.
Deste xeito, fixose referencia 6 tamafio 6ptimo do grupo,
oito persoas segundo Belbin, e 6s distintos estilos comu-
nicativos dentro do grupo, que poden ser presidente, con-
formador, planta (persoa imaxinativa pero introvertida e
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pouco comunicativa), avaliador, investigador de recursos,
traballadores da empresa, traballadores de equipo e o que
conclae.

Posteriormente, formaronse grupos de traballo que es-
colleron un tema entre varios propostos e debateu cada
grupo sobre o tema previamente escollido; expuxéron-
se, por medio de un relator por grupo, as conclusions ob-
tidas nos grupos.

Os temas foron, entre outros, a privatizacion de em-
presas publicas, como o requisito para o desenvolvemen-
to economico, a eficacia e eficiencia na Administracién,
a desregulacion...

Para remata-lo seminario, a relatora definiu a xestion
do cambio, como fecha-la brecha entre dicir e facer. A xes-
tién precisa de certas habilidades que hai que desenvol-
ver, pois hai que saber crear coalicions, saber regatear e
comerciar, saber ser flexibles e saber enfrontarse 6 cam-
bio.

Hai que esquece-lo pasado, saber establecer metas e ob-
xectivos, e busca-lo beneficio, humano e material, da or-
ganizacién, concluiu a Sra. Mogford.

Clausurou o acto, en representacion do director da
EGAP, D. Manuel M. Cano Vera, e procedeuse a entrega
das acreditacions Os asistentes.

En conclusién, haberia que resalta-lo caracter aplica-
do, orientado cara 4 accién do seminario, sen por iso des-
coida-lo rigor cientifico e a fluida comunicacién lograda
entre os asistentes 0 acto e a relatora, conseguindo asi aca-
dar en boa medida os obxectivos do seminario, que son,
lograr unha comunicacién mais fluida, e a través disto,
un cambio que nos leve a unha mellor xestién da nosa
Administracion. E



