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Fusion vs. cultura organizacional.
Lo real y lo virtual

Merge vs Organizational Culture:
The Real and the Virtual
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Resumen

Las organizaciones en las dltimas décadas han presenciado el cambio de
concepcion sobre lo que desean alcanzar dentro del mundo de los negocios, don-
de se promueven movimientos radicales, éstos traen consigo oportunidades y
riesgos por enfrentar. Una de las premisas basicas sobre éste topico es el desenvol-
vimiento de las organizaciones en un mercado globalizado, enfrentadas en con-
flictos internos y externos, generando ademads, una variacion en la estructura or-
ganizacional, cultura empresarial v en la toma de dectsiones sobre las estrategias
para adaptarse al cambio. La adquisicidn v la fusion son dos métodos usados co-
munmente con el fin de lograr varias estrategias, sin embargo estas generan cam-
bios estructurales en la cultura organizacional repercutiendo en los valores, prin-
cipios v creencias de las organizaciones fusionadas provocando efectos sobre el re-
curso humano. En un proceso como este, ¢Qué estan haciendo las organizaciones
para adaptar al recurso humano?, Una de la respuestas a esta pregunta, es desarro-
llar su gente haciéndola mas flexible, motivada, comprometida, capacitada y ca-
paz de adaptarse con rapidez a las nuevas tecnologias y con cxperiencia para apo-
yar los planes de crecimiento. De alli que durante lo real de la fusion se propone lo
virtual de la nueva cultura organizacional.
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Abstract

Organizations over the last decades have observed conception changes as
to what they wish to achieve within the business world, where radical move-
ments are promoted, and these movements bring new opportunities and risks
to confront. One of the basic premises within this topic ts the development of
organizations within a global market, confronted by internal and external con-
flicts, generating a variation in the organizational structure, rmanagertal culture
and decision making process in reference to the strategies necessary in adapting
to the change. Acquisition and merge are two methods commonly used for the
purpose of achieving several strategies, however they generate structural
changes in the organizationat culture affecting values, principles and beliefs of
the merged organizations and affecting human resources. In a process such as
this one, questions arise such as: ¢éWhat are organizations doing to adapt their
human resource? One of the answers to this question is to develop their per-
sonal, making people more flexible, motivated, committed, qualified and capa-
ble of adapting quickly to new technologies and with experience to support
plans of growth. It is in this phase that what is real in the coalition must be vir-
tualized for the new organizational culture.

Key words: Organizational culture, strategies, cmerger, human resources, ma-
nagerial behaviour.

Introduccion

El proceso de globalizacion de los mercados v de los negocios, en que se en-
cuentra sumergidas las organizaciones, han generando grandes niveles de compe-
tencta, donde no solamente se compite por el producto, por el servicio, sino tam-
bién por la creacion y la innovacién en los procesos de produccion y de servicio,
esto se traduce en mayores mercados, calidad de la informacion, nueva tecnologia,
alianzas v estrategias de integracion. Lo importante, no es solo competir sino lo-
grar una ventaja realmente competitiva del negocio en el posicionamicnto en el
mercado. Para lo cual se han creados alianzas estratégicas con organizaciones de
mercado comtin, con la finalidad de maximizar las ganancias compartidas de los
empresarios, en tanto, otras estrategias, como la de fusién y de integracion, se desa-
rrollan en funcion de mejorar la participacion v la adaptabilidad en nuevos merca-
dos, concentrandose enlo que saben hacer muy bien v del cual se tiene experiencia.

La fusion consiste en un acuerdo de dos o mds sociedades, juridicamente in-
dependientes, por el que se compromete a juntar sus patrimonios y formar una
mueva sociedad, esta estrategia trae consigo la extincidn de las sociedades, y aun
cuando subsista una de ellas, absorbiendo a las otras, siempre acarrea una modifi-
cacion de la cultura organizacional. La cultura puede ser una desventaja del proce-
so de fusion sobre todo cuando los valores compartidos no logran ser alineados
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en ¢l proceso de fusidn, generando traumas en el recurso humano de la organiza-
cién. Este articulo busca establecer el efecto de este tipo de estrategia sobre la cul-
tura, el comportamiento empresarial y el recurso humano.

1. Fusién. Todos alerta.....

La Fusidn constituye una operacion usada para unificar inversiones y crite-
rios comerciales de dos comparifas de una misma rama o de objetivos compatibles.
Constituye una Fusion la absorcion de una sociedad por otra, con desaparicion de
la primera, v realizada mediante el aporte de los bienes de ¢ésta a la segunda socie-
dad, esta puede hacerse igualmente mediante la creacidn de una nueva sociedad,
que, por medio de los aportes, absorba a dos 0 mds sociedades preexistentes.

La Fusion es la reunidn de dos o mas compafifas independientes en una
sola. El jurisconsulto francés Durand (1972) expresa “es ln veuntdn de dos o mds so-
ciedades preexiyrmtes bien sea que una u otra seq absorbidn por otra o que sean confin-
didas pava constituir una nueva sociedad subsistente” y esta ultima hereda a titulo
universal los derechos y obligactones de las sociedades intervinientes. Hay Fusidn
cuando dos o mds sociedades preexistentes se disuelven sin liquidarse, para cons-
tituir una nueva, o cuando una va existente absorbe a otra u otras, esto sucede sin
liquidarse, quedando disueltas. Montilla (8/F) sehala, “un case especial de la disoln-
cidn de las sociedades”, 1o constituye la Fusidn, mediante la cual una sociedad se ex-
tingue por la transmisién total de su patrimonio a otra saciedad preexistente, o
constituida con las aportaciones de los patrimonios de dos o mds sociedades fu-
sionadas.

La Directiva creada por el Consejo de Ministros de la Comunidad Econd-
mica Europea, define la Fusion como la “operacidn por la cual una sociedad transfie-
ve a otva, seguidn de una disolucion sin liguidacion, el confunto de su patrimonio, activo
¥ pasivo, mediante ln atvibucion a los accionistas de la (5) sociedad (es) absorbida(s) de
acciones de la sociedad absorbente™.

2. Caracteristicas de la fusion

Puesta en comiin por dos o mds sociedades de todos sus activos con la toma
del pasivo, ya produciendo la creacién de una sociedad nueva, ya realizando apor-
tes consentidos a una sociedad preexistente (absorbente) y aumentando su capital
en ¢l caso de que el activo neto exceda su capital suscrito; La desaparicién de la (s)
sociedad {es) aportante (es} o absorbida (s).

La atribucién de nuevos derechos sociales a los asociados de las sociedades
desaparecidas; de acuerdo con la opinidn del Dr. José Luis Taveras, “la Fusidn se
cavacteviza por:

* Disolucion de la sociedad absovbida que desaparece en tanto persona moval;

s Transmision de la universalidad de los bienes de la sociednd absovbida a la socie-
dad absovbente,;

» Los accionistas de la sociedad absorbida devienen en socios de o absorbente;
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Las Fusiones son opevaciones genevalmente practicadas en peviodos de expansidn
econtmica o de cvisis”.

Tomando en cuenta la definicion de Fusidn dada por la Directiva creada
por el Consejo de Ministros de la Comunidad Econdmica Europea, pueden esta-
blecerse las siguientes caracteristicas:

* La transferencia de todo el patrimonio activo y pasivo de las sociedades ab-
sorbidas a la sociedad absorbente o de las sociedades a fusionarse a la nueva
sociedad;

* La disolucidn sin liquidacion de las sociedades absorbidas a fusionarse;

» Laatribucién inmediata a los accionistas o de las sociedades absorbidas o de
las sociedades fusionantes de acciones de fa sociedad absorbente o de 11 so-
ciedad nueva y eventualmente de una indemnizacion o compensacion en es-
pecie que no sobrepase el 10% del valor nominal de las acciones atribuidas
o, en defecto de valor nominal, por su parte contable.

3. Clasificacion de las fusiones

De acuerdo con lo establecido en el articulo 371, literal 1 del Cddigo de Co-
mercio francés, la Fusidn puede ser de dos tipos:

Fusion Pura: dos 0 mds compafifas se unen para constituir una nueva, estas
se disuelven, pero no se liquidan.

Fusidn por Absorcién: una sociedad absorbe a otra u otras sociedades que
también se disuclven pero no se liquidan.

Esta misma clasificacion la establece Tellado (1999) quien coincide con el Co-
digo de Comercio, destacando que la Fusion puede Hevarse a cabo de dos maneras:

Fusién “Por Combinacion” o Pura: denominada también Fusién propia-
mente dicha, consiste en que dos o mds compailias se unen para constituir una
nueva. Estas se disuelven simultineamente para constituir una compafiia formada
por los activos de las anteriores, mediante la atribucién de acciones de la compa-
fiia resultante a los accionistas de las disueltas. La disolucion de las compafifas fu-
sionadas, si es anterior a la formacion de la compaiifa nueva, se puede convenir
bajo la condicién suspensiva de la Fusién.

Fusion “Por Anexiin™ o Absercidn: una o varias companias disueltas para
cllo, aportan su activo a otra va constituida v con la cual forman un solo cuerpo.
La compafifa absorbente ha aumentado su capital mediante la creacién de accio-
nes que atribuye a los accionistas de las comparifas anexadas, en representacion de
los aportes efectitados para la Fusidn.

Las Fusiones pueden reunir sociedades de la misma forma o de formas dife-
rentes, s decir, pueden darse casos de sociedades andnimas con sociedades de
responsabilidades limitadas y sociedades de naturaleza accionarias distintas. Pero
una Fusién entre una sociedad y una asociacién no seria posible, debido a que la
naturaleza de los accionistas v de los integrantes de las asociaciones son distintas,
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la propia constitucion del ncgocu) es distinta tanto en sociedades como en asocia-
ciones. El caso mds frecuente y mas perfecto es ¢l de la Fusidn de dos soctedades
anonimas o sociedades por acciones.

Segun la competencia e interés comercial, existen tres tipos de Fusiones que
el autor Tellado (1999} establece:

Fusidon Horizontal: dos sociedades que compiten ambas en una misma
rama del comercio;

Fusién Vertical: una de las compaiifas es cliente de fa otra en una rama del
comercio en que es suplidora;

Conglomerado: cstas compaiifas ni compiten, ni existe ninguna relacién
de negocios entre las mismas.

4. El engranaje del proceso de fusién

Toda organizacion empresarial es un sistema abierto en constante intercam-
bio adaptativo con su entorno de mercado, recibiendo unos input o entradas de
energias y procesando unos ouputs o respuestas productivas que anaden valor a
dichas encrgfas. Las entradas de energfas vienen constituida por el capital, las
ideas, la historia previa particular, las personas, las tecnologias, entre otras. Los
ouputs o salidas producidas por la organizacién van desde sus productos o servi-
cios hasta el desarrollo personal de sus miembros.

El enfoque sistémico de una organizacion, permite considerar aspectos im-
portantes dentro y fuera de éstas, las salidas y las entradas en el sistema le da la cate-
goria de abierto ya que su interaccién con el entorno, en funcién a los procesos ge-
nerados dentro de la misma logra la adicion de valor a la organizacion (Gréfico 1).

Este proceso de adicion de

.
. (.E’raﬁco 1 ial valor, durante la fusidn, depende
La organizacion empresarial como 4 ydecuado encaje o articulacidn

sistema transformador de cuatro engranajes mutuamente
de energias dependientes: la estrategia, la cul-

tura organizacional, los procesos
(Vigidn — Wision)

internos y el personal. St uno de
ellos falla, se queda estdtico, o no
es congruente, es pricticamente

ENTRADAS DE SALIDAS BE ) bl l da
ENERGIAS ENERGIAS  1mposible que los otros puedan
HNPLITSY (OUTPLITS) P . 9 P
—_— am—p  funcionar.

Congcimientos
Infarmacisn

Praductas Estos aspectos se tornan

Capital Servicios fundamentales, en el proceso de
Persanal Desar{ollo ., 3 LY

Historia Profesional  fl1s10n, donde la decisidn de flevar
Tegnologie Politicas Casarroll N ., ,

Eic. de Social a cabo la integracion es de indole

personal Rigueza P

Etc. estratégica; por una parte puede

atender a factores econdmicos

Fuente: Garcia v Dolan (1997: 95). (politica economica de cada mo-
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mento histdrico, decisiones de inversion, entre otros) y por otra a razones subjeti-
vas o clementos psicoldgicos que pueden inducir a los empresarios sociales al es-
tablecimiento de negociaciones, en ambos casos el proceso de fusion le da un ma-
tiz diferente y si se quiere complicado tornando el engranaje en trabas para ¢l sis-
tema,

Asi, por ejemplo, unas estructuras organizativas de tipo burocrdtico dificil-
mente pueden encajar con las politicas de personal orientada al desarrollo de po-
tenciales o una vision estratégica de liderazgo no es compatible con la existencia
de una cultura que anula cualquier afiadidura de valor. La existencia de una cultu-
ra operativa que legitime claramente valores compartidos tales como la agilidad,
la comunicacion interna de calidad o ¢l estimulo a la creatividad de las personas,
facilita enormemente las cosas en la fusion. Tal como establece David (1994: 98)
la cultura incluye el conjunto de valores, creencias, actitudes, costumbres, nor-
mas, personalidades, las cuales conforman una organizacion.

En forma mis sencilla la cultura organizacional, es la forma unica y caracte-
ristica en donde una organizacién hace negocms yen la cual los gerentes han co-
menzado a creer que la cultura de una organizacion puede ser la mejor contribui-
dora o el peor obsticulo para la ejecucién exitosa de estrategias incluyendo la fu-
sién. A pesar que en los dltimos afios ha ocurrido un aumento drastico del interés
en la cultura organizacional, el cambio cultural es todavia un arte misterioso, difi-
cil de precisar, inconmensurable y notablemente resistente al cambio.

Durante el proceso de fusidn, los procesos internos de las empresas fusiona-
das comienzan a sufrir modificaciones, debido al empleo de nueva tecnologfa,
plataformas administrativas, mejoras o cambios de actividades v variacidn de los
objetivos operativos trazados, basicamente estos procesos son los que sostienen Ja
operatividad y funcionamiento de la estructura organizativa y de €l depende el
ouputs del sistema.

Ahora bien, el personal factor que esta presente en toda la organizacion en
sus diferentes niveles jerdrquicos, es uno de los engranaje mostrando a veces ma-
vor flexibilidad pero en ocasiones redunda en gran trabas para la fusion.

Pero iqué esperan las organizaciones de su gente durante el proceso de fu-
sién? Esperan su cooperacién y colaboracion, ser dolientes del negocio, adquisi-
cion del sentido de pertenencia, sentir inspiracién por sus actividades laborales, y
ademds su trabajo debe tener un significado especial. Todo esto se traduce en un
compromiso con la organizacion, para apoyar su eficacia y su capacidad para
compartir.

La flexibilidad es crucial en ambientes inciertos y se necesita gente motiva-
da, comprometida con la organizacidn, atenta a los cambios y que aporten solu-
ciones ¢ ideas novedosas, por otra parte se necesita gente capacitada, capaz de
adaptarse con rapidez a las nuevas tecnologias v con experiencias para poder apo-
yar los planes de crecimiento,

A pesar de todo, no es ficil maniobrar estos cuatros aspectos (estrategia,
cultura, proceso y personal) en un proceso de fusion ya que solo 1a idea del cam-
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bio produce ansiedad, incomodidad, incertidumbre y rompimiento de patrones
normales. Casi todo cambio en estructuras, tecnologias, personal o proceso inte-
rrumpen los patrones cémodos de interaccion.

Es alli donde deben ir enfocado los esfuerzos de la comisidn de fusién de las
organizactones en este proceso, para mirimizar el impacto de la integracién, ma-
ximizar la comunicacion, y adaptacion de fas culturas de estas empresas a la mejor
actuacion de su personal al proceso.

5. Adaptarse o perecer

La cultura de una organizacion, de acuerdo con Garcfas y Dollan (1998}, es
su forma habitual v tradicional de pensar y hacer las cosas, compartidas en mavor o
menor grado por todos los miembras y que deben aprender sus nuevos miembros
y al menos aceptar en parte, con el fin de ser incluidos en el servicio de la firma. En
este sentido, la cultura cubre una amplia linea de conducta: los métodos de produc-
cion, las habilidades y los conocimientos téenicos del trabajo, las actitudes hacia la
dlsc1plma y el castigo, las costumbres y los hdbitos de conducta gerencial, los objet-
vos de la empresa, su forma de hacer negocios, los mérodos de pago, los valores
otorgados a diferentes tipos de trabajo, las convicciones respecto a ta vida democri-
tica y la consulta conjunta y las convicciones y tablies menos consistentes.

De la misma forma, la cultura de la organizacion consiste en los medios o téc-
nicas que se encuentran a disposicion del individuo para manejar sus relaciones y de
los cuales depende para abrirse paso entre y con los demas miembros y grupos. La
realidad cultural se considera construida socialmente y la interaccién social tiene lu-
gar por medio del intercambio de simbolos que poseen un sentido compartido para
un conjunto de actores sociales los miembros de un grupo de trabajo también tie-
en sus normas, sus creencias y valores. En la cultura de un equipo se incluyven las
tradiciones, los precedentes y las pricticas establecidas desde tiempo atrds que se
han convertido en medios acostumbrados a interrelacionarse. Estas son las reglas y
lineamientos les indican a los miembros como participar, v qué hacer y qué no ha-
cer cuando se presentan tareas a resolver (Robbins, 1996},

Por otro lado, la Cultura se refiere a los valores, creencias v principios funda-
mentales, los cuales constituyen los cimientos del sistema gerencial de una organiza-
cion. La perspectiva adtural se ha concentrado en los valores bdsicos, las creencias e
hipétesis presentados en fas organizaciones, los patrones de conducta resultantes de
estos significados o propésitos compartidos y los simbolos expresados en los vinculos
entre hipotesis, valores y conducta para los miembros de una organizacion. La defini-
cton de la Cultura Orgamizacional: “percepeion comin que comparten los Miembros de la
ovganizacion, sistema de significados compartidos” (Robbins, 1996).

En funcién a lo anterior, la cultura organizacional se ocupa de la forma
como los empleados perciben las caracteristicas de la cultwra de una empresa, inde-
pendientemente de que los agrade o no. El término cultura organizacional es un
concepto descriptivo; la satisfaccion con el puesto es un concepto de evaluacion.
La cultura organizacional representa una percepeion comun de los miembros de
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la organizacién. La mayorfa de las grandes organizaciones tienen una cultura do-
minante y, numerosas conjuntos de subculturas. Una cultura dominante expresa
los valores centrales que comparten la mayorfa de los miembros de la organiza-
cion. Las subculturas tienden a formarse en las grandes organizaciones para refle-
jar problemas, situaciones o experiencias comunes que enfrentan los miembros,
sc definen por designaciones departamentales v por separacion geogrifica. Los
valores centrales de la cultura dominante, mds valores adicionales especificos de
los miembros de un departamento particular.

Cultura dominante: expresa los valores centrales compartidos por una ma-
yoria de miembros de la organizacion,

Subculturas: minicultaras dentro de una organizacién que generalmente se
definen por las designaciones de departamentos v por la separacién geogrifica.

Valoves centrales: valores primarios o dominantes que se aceptan en toda la
Organizacion (Robbins, 1996).

St las organizaciones no tuvieran una cultura dominante v estuvieran com-
puestas tinicamente por numerosas subculturas, se reducira significativamente el
valor de la cultura organizacional como variable independiente, porque no habria
una interpretacién uniforme de lo que representa un comportamiento apropiado
o inapropiado. En una cultara fuerte se sostienen con intensidad v se comparten
ampliamente los valores centrales de la organizacion. Cuantos mds miembros
aceptan los valores centrales y mavor es su compromiso con los mismos, mds
fuerte es la cultura.

La cultura de una empresa, o forma caracteristica de pensar y hacer las cosas
enella, es equivalente, por analogfa, al concepto de personalidad a nivel de indivi-
dual. En parte es Heredada y en parte es una resultante de un proceso de aprendi-
zaje para fa solucion de problemas desarrollados, a lo largo del tiempo para tratar
de adaptarse a las circunstancias del entorno y a sus tensiones internas.

Segun uno de los psicologos empresariales mds respetado, Edgar H. Shein
citado por Garcia y Dollan (1998: 33) la cultura de toda empresa estd compuesta
por dos niveles esenciales (Grifico 2):

1. Elnivel de lo que piensa en la empresa, el cual es implicito y ésta constituido
por las creencias o supuestos bisicos y -sobre todo- los valores esenciales. Los
valores esenciales, nucleares o compartidos son valores primarios que dan
sentido y coherencia a los esfuerzos cotidianos, y son fundamentales para la
generacion de compromisos, mas alld del interés individual inmediato.

2. El nivel explicito u observable, denominado el nivel de los artefactos cultu-
rales, estd compuesto a su vez por dos niveles: el nivel de lo que la empresa
hace: procedimientos conductas, organigramas, rituales, tecnologia entre
otros, y el nivel mas superficial lo que la empresa aparenta representado por
el nivel del aspecto fisico e imagen externa en general: logotipos, edificios,
zona de ubicacidn, entre otros.
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Grifico 2
Niveles constituyentes de la “Cultura de una empresa”

IMAGEN EXTERMA (Lo que
1. Nivel chservable o la empresa aparenta que es)

Explicito

!
E

Posibilidad e
aprendizaje a partir de
ia percepcion de
inccherencia entre Io
que se piensa, lo que
se aparenta y lo que se
hace

ROCEDIMIENTOS
{Lo que la emprasa haca)

CREENCIAS Y
VALCRES (Lo que se
piensa en la empresa)

2. Nivel nuclear o
implicito

Fuente: Garcias v Dolan (1997 33),

6. Razén de ser de la cultura

cida.

La cultura desempefia diversas funciones dentro de una organizacién:

Tienen un papel de definicién de limites, es decir, crea diferencias entre una
Organizacion y las demis.

Conlleva un sentido de identidad para los miembros de la organizacion.

La cultura facilita la generacion del compromiso con algo més grande que €l
interés personal del individuo.

Mejora la estabilidad del sistema social. La cultura es €l pegamento social,
ayuda a mantener unida a la organizacién, al proporcionar normas apropia-
das para lo que deben hacer y decir los empleados.

La caltura sirve como mecanismo de control y de sensatez que guia y mode-
la las actitudes y el comportamiento de los empleados.

La cultura es dificil de definir, es intangible, es implicita y se da por estable-

Pero cada organizacién perfecciona un conjunto central de supuestos, co-

nocimientos y reglas implicitas que gobiernan el comportamiento diario en el Ju-
gar de trabajo. el cumplimiento de las reglas se convierte en la base principal de
recompensas y ascensos (Robbins, 1996: 687).

La culntra mejora el compromiso organizacional ¢ incrementa la consisten-

cia del comportamicento del empleado. La cultura reduce la ambigiiedad, indica a
los empleados como se hacen las cosas y lo que es importante,
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* Barrera al combio: cirando el ambiente estd pasando por cambios rdpidos, la
cultura atrincherada de la organizacién puede va no ser apropiada.

* Barrera a ln diversidad: las culturas fuertes imponen bastante presion para
amoldar a los empleados. Limita los capos de valores y estilos que sean
aceptables, esto crea un dilema. Las culturas fuertes pueden ser una desven-
taja cuando son eficaces para eliminar la singularidad de las fortalezas que
atraen a la organizacion las personas con diferentes antecedentes.

* Barvera alas fusiones y adguisiciones: En afios recientes la compatibilidad cul-
tural se ha convertido en la preocupacidn principal, el real funcionamiento
parece tener mds relacion con la forma como se integran las culturas de fas
organizaciones.

7. Huellas de una cultura

Las costumbres actuales, las tradiciones v la forma general de hacer las cosas
en la organizacion tienen su origen en gran parte en lo que ha hecho antes y ¢l
Grado de éxito obtenidos de esos esfirerzos. Esto conduce a la dltima fuente de la
cultura de una organizacion: sus fiundadores. Los fundadores de una organizacion
tradicionalmente han proyectado un gran Impacto sobre la cultura inicial de una
Organizacion.

Seleccion: la meta explicita del proceso de seleccion es identificar y contra-
tar individuos que tienen los conocimientos v capacidades para desempefiar con
¢xito los puestos dentro de la organizacién. La cultura organizacional se deriva de
la filosoffa del fundador, esto influye fuertemente en el criterio que se utilizaen la
contratacion. Las acciones de la administracién superior actual fijan el clima ge-
neral de lo que es o no un comportamiento aceptable.

La forma como se socializard a los empleados depende del grado de éxito al-
canzado al integrar los valores de los nuevos empleados con los de la organizacion
en el proceso de seleccién, v de la preferencia de la administracién superior de los
métodos de socializacion (Robbins, 1996:695).

La cultura se transmite a los empleados en diversas formas, siendo la mds
poderosa: historias, rituales, simbolos materiales y lenguaje.

* Historias: suelen contener una narracion de acontecimientos acerca de los
fundadores de la organizacion, la ruptura de reglas, éxitos de mendigos que
llegan a ser millonarios, reducciones en la fuerza de trabajo, reubicacion de
empleados, reacciones a errores pasados v la forma come la organizacion
maneja las situaciones.

» Rituales: son sccuencias repetidas de actividades que expresan y refuerzan
los valores clave de la organizacion, qué metas son mds importantes, cuales
personas son las mds importantes y de cudles se puede prescindir,

* Simbolos materiales: los simbolos revelan a los empleados quien es im-
portante, el grado de igualitarismo deseado por la administracion superior
y la clase de comportamiento mas apropiados.
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* Lenguaje: con el tiempo, las organizaciones frecuentemente inventan tér-
minos de su uso exclusivo para describir equipos, oficinas, personal clave,
proveedores, clientes o productos relacionados con sus negocios. Los em-
pleados nuevos frecuentemente se ven abrumados con las siglas y una jerga
que, seis meses despucs de estar en el puesto, se convierten plenamente en
parte de su lenguaje.

Una vez asimilado, esta terminologfa achia como denominador comiin que
unifica a los miembros de una cultura o subcultura determinada (Robbins,
1996:699).

Para autores como Judith Gordon (1997:471), la cultura la definen como
la parte de su ambiente interno que incorpora la serie de supuestos, creencias y va-
lores compartidas por los miembros de la organizacién y usados para guiar su
funcionamiento. Las culturas organizacionales mds fuertes estratégicamente co-
rrectas y adaptables tienen repercusiones positivas para el desempefio econdmico
de la organizacion a largo plazo.

8. Del pasado al presente

Las innovaciones tecnolégicas han tenido una influencia significativa sobre
el ambiente, las relaciones y las responsabilidades de trabajo, y [a naturaleza v na-
mero de trabajos disponibles. Las etapas de influencia de la tccnologla sobre las
orgamzauoncs y sus trabajadores estdn represcntados por varias épocas. 1. La
¢poca pre- thnolog:ca de la artesania, 2. La época de la mecanizacién; 3. La época
de la linea de ensamble v, 4. La época de la automatizacidn. Los trabajadores co-
menzaron a sentir ef efecto real de la tecnologia durante la época de 1a mecaniza-
cidn y continud hasta la época de la automarizacidn (Harris, 1994:81).

La idca de visualizar a las organizaciones come culturas — donde existe un
sistema de significado compartido entre sus miembros - es un fendmeno relativa-
mente reciente. “Cuando una ovganizacion tiene vida por si misma aparte de la de sus
miembros, adguiere inmortalidad” (Robbins, 1996:680). Es interesante conocer el
origen de la cultura como una variable independiente, a cual afecta las actitudes y
el comportamiento de un empleado, ademds puede encontrarse, en la nocidn de ln
smstitucionalizacion. Cuando una organizacidn se institucionaliza, se valora por si
misma, no simplemente por los bienes o servicios producidos, sino también tras-
ciende a la inmortalidad.

La institucionalizacién opera para obtener un conocimiento compartido
apropiado y, fundamentalmente, con significado. Curando una organizacion asu-
me una permanencia institucionalizada, los modos aceptables de comportamien-
to se vuelven en gran parte evidentes por sf mismos para sus miembros. Esto es en
esencta lo mismo que hace la Cultura Organizacional. La Cultura Organizacional
se refiere a un sistema de significados compartidos entre sus miembros, y distin-
gue a una organizacion de las otras. Al examinar mds este sisterna de significados
compartidos, se aprecian un conjunto de caracteristicas claves que la organizacion
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tiene en alta estima. La investigacion mds reciente sugiere las siguientes siete ca-
racteristicas:

Estas caracteristicas captan la clave de la esencia de la cultura de una orgam-
zacion:
1. Innovacion y asuncion de riesgos: se alienta a los empleados a ser innova-
dores vy asumir riesgos.

2. Atencion al detalle: se espera que los empleados demuestren precision,
anilisis y atencion al detalle.

3. OQrientacidn a los resultados: la administracion se enfoca en las resultados
o consecuencias, mas que en las técnicas y procesos utilizados para alcanzar-
los.

4. Orientacién hacia las personas: hasta donde las decisiones administrati-
vas toman en cuenta el efecto de los resultados sobre las personas dentro de
la organizacion,

5. Orientacion al equipo: las actividades del trabajo estin organizadas en tor-
no a equipos, en lugar de hacerlo alrededor de los individuos.

6. Energia: donde la gente es enérgica y competitiva, en lugar de calmada.

7. Estabilidad: las actividades organizacionales prefieren el mantenimiento
del status quo, en hugar de insistir en el crecimiento (Robbins, 1996:681).

9. Lo real y lo virtual de la fusion

El proceso de fusidn entre dos entidades se da en términos de relativa igual-
dad. Cada una de las partes aspirantes a la fusion debe poner sobre la mesa de ne-
gociacion lo que aporta al futuro negocio.

Uno de los puntos criticos en 1a puesta en marcha de una fusién es la ade-
cuada integracién de los recursos humanos en un tnico organigrama v la creacién
de una nueva cultura empresarial que no anule a ninguna de las partes. Segiin una
encuesta realizada por Andersen Consulting entre 214 empresas fusionadas, los
choques en la cultura corporativa provocan un 62% de los fracasos en estas opera-
ciones. Lo mas importante de una fusion es estar seguro que tu equipo podrd tra-
bajar con el otro; si no es asi, es mejor no meterte, asegura Mesquida, citado por
Carmen Padilla, en la Revisa (§/F).

Para Josep Llid6 (cirado por Padilla, §/F) sefiala, lo importante ahora no es
la figura de un director general, sino lograr la definicion de las funciones en la
nueva empresa para integrar el volumen de personal, incorporindolo en la em-
presa gradualmente. Mesquida (S/F) sefiala que los empleados situados en una
nueva empresa, trabajaran con otros especialistas en forma conjunta, permitiendo
el aprendizaje continuo de los mismos. Para Pérez, las fusiones suclen ser traumad-
ticas para Jas plantillas del personal (la Revista, §/F).
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10. Revolucién medular

La tecnologia es la forma de control del conocimiento cientifico y téenico,
cuya finalidad es mejorar las condiciones de la raza humana. Dentro del contexto
de la organizacién del trabajo, se ha definido a la tecnologfa como la creacidn de
productos mediante la utilizacién de insumos o mediante la reestructuracién de
los antiguos (Harris, 1994:76).

Las nuevas tecnologias de informacién y comunicacién (TIC), constituidas
por un “conjunto de tecnologias de la microelectronica, la informitica, las telecomuni-
caciones/televisionfradio, la optoelectronica, la ingenievia genética y su conjunto de desa-
rrollo y aplicaciones en expansion (Castells, 1999: 27) estdn integrando las socieda-
des, las economias en redes globales, en la cual la comunicacidn, el intercambio de
informacion y de datos generan las comunidades y empresas virtuales. Segun los
estudios realizados por Kranzberg y Pursell (1967) citados por Castells (1999)
muestran que todas tas revoluciones tecnolégicas se caracterizan por su capacidad
de penetracion en todos los dominios de la capacidad humana, no sélo de manera
exdgena sino también enddgena, orientdndose a los procesos y productos.

“Una revolucion tecnoligica, centrada en tovno g las tecnologins de infovmacion,
estd modificando la base matevial de la sociedad a un vitmo acelerado™ (Castells, 1999:
27), constituyéndose en un paradigma tecnoldgico a partir de la década de los se-
tenta en torno a la recnologias de informacién en los Estados Unidos de Nortea-
mérica, y en buena parte en el Silicon Valley en California, difundiéndose al resto
de los paises del mundo afectando sus culturas, organizaciones, economias, la so-
ciedad misma, generandose una Sociedad Informacional, del Conocimiento o de
la Postinformacion.

En la revolucion de las tecnologias acmales, su caracter estd centrado en el
conocimiento, la informacion y en la aplicacién de éstos en los aparatos produc-
tos de conocimiento v procesamiento de la informacién v comunicacidn, reali-
zindose una retroalimentacién acumulativa entre la innovacion vy sus usos {Cas-

tells, 1999).

El impacto de la revolucién tecnoldgica ha sido estudiado por el IESA en
Venezuela, Lara {2000), realizo estudios sobre la temdtica, arrojando los siguien-
tes resultados: los componentes de las Tecnologias de Informacién y Comunica-
cion, forman parte de la Sociedad del Conocimiento o Postinformacion, y genera
cambios en los sectores social, econdmico, politico, tecnolégico y estd caracteri-
zada en primer término, por el auge del sector telecomunicaciones, la informatica
y todo lo relacionado con la automatizacién de los procesos de produccion; en se-
gundo término, la globalizacién se basa en las infraestructuras de las telecomuni-
caciones y en tercer término, porque existe una sinergia entre los sectores produc-
tivos y servicios, influyendo directamente sobre las organizaciones, las cuales se
ven obligadas a enfrentar esos retos y establecer estrategias o alianzas para su su-
pervivencia, tal es el caso de fusiones o integraciones en Venezuela y en el Mundo.

Asimismo, los cambios tecnoldgicos afectan los productos, procesos, siste-
mas, servicios, mercados, la estructura de las empresas, 1a naturaleza del trabajo y
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la posicién competitiva de la organizacion en el mercado, ademas los avances tec-
noldgicos también pueden crear nuevos mercados, con nuevos productos mejo-
rados, alterar la posicién competitiva de costos de algunas empresas y volver ob-
soletos los servicios existentes, todo esto plantean retos muy importantes que de-
ben ser enfrentados por las organizaciones empresariales de este siglo y responder
con novedosas formas de gestion para la supervivencia en el mercado.

Los cambios generados por la revolucién tecnolégica pueden derrumbar o
llevar a fusion a empresas privadas diferentes, reduciendo v eliminando barreras
de costos; asi mismo, pueden producir cambios de valores, creencias y expectati-
vas de los empleados, gerentes y clientes. Los avances tecnoldgicos también pue-
den crear nuevas ventajas competitivas mds poderosas de las existentes. Este pa-
norama mundial en general v en Venezuela, crea la necesidad de formar en el ca-
pital humano con las habilidades necesartas para afrontar exitosamente los cam-
bios antes referidos v de generar o actualizar su plataforma tecnologica para lo-
grar una mayor competitividad dentro de este mercado.¢Es la fusion, consecuen-
cta det impacto de las tecnologfas de informacién y comunicacion? La revolucion
medular generada por las tecnologias obliga a las organizaciones a fusionarse y
adquirir nuevas entidades, para alcanzar esas nuevas dimensiones o tamafios rela-
tivos, exigidos por el nuevo entorno competitivo.

En la estrategia de fusion, los equipos de trabajo tendrdn como metas: in-
crementar la capacidad de la nueva organizacion para potenciar y fortalecer la red
de ventas, con la mayor presencia en el dmbito nacional ¢ internactonal, dotada de
la mds moderna tecnologia; fortalecer el capital de la institucion trasformada; au-
mentar los {ndices de solidez y liderazgo en el segmento comercial y de personal;
y finalmente, maximizar el potencial de crecimiento. Este éxito garantizado del
proyecto es que la institucion, cuenta con el recurso humano mejor calificado y de
comprobado profesionalismo en la banca nacional.

Por otra parte, en las organizaciones producto de fusiones se requieren de-
cisiones estratégicas para reflexionar sobre los cambios tecnolégicos tanto a corto
y largo plazo, afectando de una u otra forma al personal de las empresas fusiona-
das. La intencidn es visualizar como este tipo de estrategia organizacional afectaa
la cultura, al comportamiento empresarial, a los valores y principios tanto de los
entes en fusioén como del personal, al igual que el clima organizacional a los efec-
tos sobre el Recurso Humano. El rapido desarrollo y uso creciente de las tecnolo-
gias de la informacién v la comunicacion estdn ejerciendo un impacto directo ¥
notorio sobre todos los aspectos de la vida v la sociedad desde hace mucho tem-
po, pero sé ha acentuado en los Gltimos afios en el dmbito mundial, se sustituyen
medios tradicionales de telecomunicactones, informadtica, servicios, entre otros,
por otros més novedosos; segtin la UNESCQ (1996), las tecnologtas “son agentes
de cambio lo bastante potentes como para transformar el contexto econdmico, social y cul-
tural en el gue estin implantadas”.
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11. Cémo conciliar las reducciones de personal y las fusiones

Cuando una fusion exige una reduccién forzosa, también debe poner aten-
cién en los empleados no despedidos. Ciertamente, los despedidos deben ser tra-
tado con justicias; sin embargo, aquellos que se quedaron, serdn los necesarios
para construir su negocio {Dessler, 1996: 605).

En términos de sobrevivientes, fa empresa sc enfrentard a una de dos situa-
ciones inmediatamente después de la reduccién de personal. Primero, fa empresa
podria anticipar no mas reducciones, y en este punto dar seguridad al personal,
sin embargo recuerde no prometer que no habrd mas reducciones a menos que
realmente quiera decirlo.

La segunda situacion es mds dificil, debido a que la empresa conoce la pro-
babilidad de llevar a cabo reducciones en el futuro. Lo mejor que se puede hacer
es ser honesta con los empleados y explicar la probabilidad de ocurrencia de futu-
ras reducciones, las cuales deben ser informadas tan pronto como sea posible.

En términos de despidos y reducciones de personal, las fusiones o adquisi-
ciones por lo general son unilaterales; cn otras palabras, en las fusiones una com-
paiiia adquiere a la otra, y con frecuencia los empleados de esta tltima se encuen-
tran buscando trabajo.

En tal situacion, los empleados de la empresa adquirida estardn hipersensi-
bles antes el maltrato de sus colegas. Conviene cuidar que aquellos retirados de la
empresa sean tratados con cortesia, ver a los excolegas despedidos es bastante
malo para la moral; ver los despidos bajo estas condiciones envenena las relacio-
nes por afios. Asi que seguin Dessler (1996: 606) se deben considerar las siguien-
tes reglas:

* Evite las expresiones de poder y dominio.
* Ewite la conducta ganador - perdedor
* Permanezca industrioso y profesional en todos los tratos

* En lo posible, mantenga un sentimiento positivo sobre la compafiia fusio-
nada.

* Recuerde que la medida en que su organizacién trate al grupo adquirido
con cuidado y dignidad, ayudard a la confianza, productividad y compromi-
so del grupo restante,

Conclusiones

La fusion no tiene sentido econdmico a menos que la empresa adquiriente
pueda administrar en forma mds productiva los activos y las personas de las com-
panias que estan siendo adquirida, es decir, la eliminacidn de ineficiencias se pue-
de considerar como aquellas actividades llevadas a cabo en una fusion para el de-
sarrollo de una mejor dircecion operativa y financiera.

Hay ciertas ventajas o virtudes presentes o no en una fusién corporativa
para el recurso humano, pero igual existen fallas o pecados en este proceso. Sin
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embargo, es bueno aclarar, no hay una fusion igual a otra, por ende, la experiencia
es quicn puede dar la razon en referencia a esto. A pesar de ello, hay factores repe-
titivos en el proceso de fusidn en lo que a recursos humanos se refiere, por ejem-
plo: la desmotivacion, la resistencia al cambio, la incertidumbre y cl temor a lo
quec va a ocurrir.

Cuando una empresa ha de afrontar la adaptacion a un cambio significativo,
experimenta una situacion de transicion e incertidumbre que muchas veces se ca-
lifica como crisis, sobre todo cuando no existe una visidn futuristica nitida v con-
vincente.

Recomendaciones

Existen diversas lineas de accién comunicativa para disminuir el temor aso-
ciado al cambio en el recurso humano causado por la fusién:

* Intentar comunicar lo gue no se va a cambiar: esto no es nada fécil en la em-
presa, y menos teniendo en cuenta los cambiantes tiempos vividos y lo poco
controlables que resultan muchos movimientos del entorno. Sin embargo
la transmision de seguridad de que determinados valores no van a cambiar
genera una légica coherencia cultural y una tranquilidad emocional nada
despreciable.

s Comunicar lo que se espern de cada cual: hay que trasmitir de manera personal
y general a todos y cada uno de los miembros de la empresa el tipo de actitu-
des y conductas esperadas de ellos, dando la oportunidad de confrontar opi-
niones y aprender de forma colectiva,

s Comunicar las dificultades previstas: al anticipar la aparicion de dificultades
en el cambio, es mas probable que estos se minimicen cuando aparezcan. Su
anticipacidn v solucidn es critica para el éxito del proceso.

* Disminui el temor ivracional: en todo proceso de cambio es de suma impor-
tancia ayudar a ventilar miedos irracionales con respecto al {qué pasard con-
migo?

o Genevar confianza en las intenciones de fa diveccion: una clave esencial de todo
proceso de cambio, es la confianza de las personas en las intenciones de los
lideres del proceso. En este sentido, es importante que todo plan de comu-
nicacion del cambio cuide con exquisito esmero entre lo dicho, lo que se va
a hacer y lo que verdaderamente se hace.

* Demostrar gue los primeros pasos son factibles: para ello son recomendable dos
acciones; la realizacion de experiencias pilotos como fuente de aprendizaje;
y la recogida o inventario de innovaciones previas ya realizadas en la empre-
saen ¢l pasado v las cuales van en la linea de lo que se pretende sea el futuro.
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