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OBJETIVOS

El presente trabajo tiene por objetivo central entender y analizar la importancia de la cultura
organizacional dentro del proceso de fusion o adquisicion que enfrentan las compafifas. En
especial analizaremos el proceso de integracién de dos culturas organizacionales distintas,
detallando los puntos mds relevantes a considerar para aumentar la probabilidad de éxito de

la operacion.

La importancia del estudio radica en que las empresas en algunos casos sélo consideran
aspectos de conveniencia financiera, sin evaluar adecuadamente el impacto en los recursos

humanos y especificamente en el cambio de cultura.

Partiremos con una pequefia introduccidn, que nos permita entender los conceptos basicos
de fusién y adquisicién, entendiendo porqué las compafiias optan por estas decisiones y

estableciendo en este punto el nexo con la cultura.

Seguiremos con lo central para nuestro trabajo, un marco teérico que nos permita entender
el concepto de cultura organizacional, lo haremos contrastando los significados de varios
autores, centrandonos en los modelos de Stephen Robbins, junto con ello, apreciaremos la
importancia de los valores dentro de la empresa, logrando asi una vision mds clara y

aplicable del concepto.



Finalmente sefialaremos las variables mds relevantes a considerar dentro del proceso de
integracion de dos culturas organizacionales o cambio de cultura. Todo esto desde la

perspectiva de la Gerencia de Recursos Humanos.



conceptos basicos



Fusiones

Una fusidn consiste en el acuerdo entre los duefios y/o accionistas de dos 0 mds compaiiias,
juridicamente independientes, en donde adquiere el compromiso de unir sus patrimonios y
formar una nueva sociedad. La fusién presenta el grado médximo de concentracion de
empresas, por cuanto implica la extincién de una o de varias sociedades para dar vida a una
nueva empresa, o para incrementar el patrimonio de una compaiiia ya existente, situacion
que origina la pérdida de independencia de las antiguas compaiiias, pasando formar una
sola organizacién, todos bajo una misma direccién y estructura con una misma unidad

econdmica, legal y patrimonial. (Juan Mascarefias Perez-Iiigo).

Tipos de Fusiones

Fusion por Creacion

Se refiere a la creaciéon de una nueva sociedad a partir de dos 0 mds ya existentes en el
mercado, las cuales desaparecerdn al traspasar sus respectivos patrimonios sociales a la
nueva entidad que surge, haciéndose cargo ésta de los derechos y obligaciones de aquellas.
La nueva sociedad emite acciones que entrega a los socios de las extinguidas, que pasan a

integrarse en la de la nueva entidad.



fusion por Absorcion

Tiene lugar cuando una empresa integra el patrimonio de una o mds sociedades en el suyo,

entregando a cambio acciones propias (emitida con ese objetivo) para incorporar a los

socios de las compaiiias absorbidas. Estas se extinguen o desaparecen juridicamente.

Formas de Fusionarse:

Integraciéon Horizontal

Es aquella que tiene lugar entre dos o0 mds empresas de un mismo rubro o linea de negocios,

se relaciona directamente con el objetivo principal perseguido, el cual es lograr economias

de escala y ambito alcanzando una mayor concentracién del sector, reduciendo el ntimero

de empresas rivales y aportando a la rentabilidad de la compaififa consolidada.

Integracion Vertical



Se refiere a la que el comprador se expande hacia delante en la direccién del consumidor
final o hacia atrds en busca de la fuente de las materias primas, esto se da entre empresas

que tienen diferentes etapas en las operaciones productivas.

Fusion Conglomerada

Este tipo afecta a empresas con lineas de negocios sin ninguna relacion. Esta forma de
fusiones se da con frecuencia entre empresas que a pesar de no tener similitud alguna en sus
procesos productivos, pueden compartir servicios centrales de administracion, produccion o

una unidad estratégica de negocios.

En las dos primeras, las causas mds recurrentes son lograr economias de escala y de 4mbito,
obtener mayores eficiencias y alcanzar mejores niveles de rentabilidad, sumando al poder
de mercado que se obtiene. Otras mds estratégicas obtienen acceso a diferentes segmentos

de mercado.

Generalmente en las fusiones por Conglomerados, las razones para implementar el proceso,
son obtener sinergia operacional y financieras para lograr menores costos de transaccién en
los endeudamientos; la formaciéon de mercados de capitales internos para obtener mejor

informacion y asignar recursos a los proyectos con mayor rentabilidad.

Alianzas Estratégicas



Una de las formas mds recurridas para entrar en el ya definido proceso de globalizacion, es
a través de alianzas estratégicas, entendiendo como tal el proceso por el cual una empresa
puede entrar en el mercado extranjero 6 diversificar u rubro de negocios, de la mano de una
empresa local con la que comparte recursos, experiencias y crea sinergia. Asimismo una
alianza puede contribuir a acelerar el proceso de internalizacién una vez que una empresa
se encuentra en mercados extranjeros, pasando de local a global, en un periodo de tiempo

mas breve.

Adquisiciones

Son aquellas formas de fusién en donde no hace falta obtener la totalidad de las acciones de
una compaiiia para lograr su control, dado que también se puede gobernar sin necesidad de
mezclar los patrimonios de la vendedora y de la compradora, bastaria con alcanzar el 51%
de las acciones de la misma (incluso, a veces, sin tener la mayoria se puede controlar la

gestion de empresa).

Formas de realizar la Adquisicion:

Oferta Publica de Acciones (OPAS)
Una OPA es un contrato entre los directores de la empresa compradora y los accionistas de
la empresa adquirida. Consiste en ofrecer comprar acciones de la otra sociedad a un precio

por accién, determinado en consenso, a los propietarios de las mismas, estos tienen la

libertad de aceptar, rechazar la oferta, 6 en su defecto de negociar el nimero o valor de las
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mismas. Para ello dichas acciones pueden ser compradas a cambio de dinero liquido o de

las propias acciones de la sociedad adquiriente, lo que se conoce como canje de acciones.

La herramienta fundamental de este tipo de transacciones de venta, es la prima que se
ofrece sobre el precio de mercado existente por la accion. La OPA puede ser amistosa u
hostil dependiendo de si los administradores de la compafifa a adquirir estdn de acuerdo con
la propuesta , o si por el contrario, la oferta se hace directamente a los accionistas de la

empresa adquirida sin contar con la opinién de sus directivos.

Adquisicion de Activos

Consiste en comprar los activos de la compaiiia a adquirir, efectuando el pago directamente
a la empresa, no a sus accionistas, a través de titulos de la empresa adquiriente, tesoreria u
otros documentos emitidos por ésta. Asi al apropiarse de determinados activos, e incluso de
determinados pasivos, si lo estima conveniente, con el objeto de disminuir la carga
impositiva por los beneficios obtenidos en la transaccion, el comprador no tiene porque

preocuparse de accionistas minoritarios.

Diferencia entre Fusion y Adquisicion

La principal diferencia entre la fusién y la adquisicién radica en la parte que puede aceptar
o rechazar la operacién. Una fusién es en esencia, un contrato entre la direccion de la
empresa adquiriente y la de la adquirida. Los accionistas no tienen oportunidad de votar
antes de que la alta direccion haya tornado el acuerdo; eso si, una vez realizado el contrato
entre ambos equipos directivos, entonces deberd ser ratificado por votacién en una Junta

General de Accionistas y es poco probable que ésta rechace el acuerdo.
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En contraste, una OPA es un contrato entre la direccion de la empresa compradora y los
accionistas de la empresa adquirida, por ésta razon, existe cierto elemento sorpresa para el
mercado en estas transacciones, sin embargo existen algunas sefales que generan
compaiiias cuando van a lanzar una OPA, como lo es un alto nivel de activos disponible o
de facil liquidez en sus arcas, el estancamiento de algunos proyectos ya en marcha, el
apalancamiento financiero sin tener proyectos declarados en carpeta, etc., sin embargo
todas estas sefiales son percibidas por el mercado el cual prepara para el anuncio del
lanzamiento y premiard o castigard el valor accionario si visualiza poca vialidad en la

transaccion.

Otra diferencia radica en que en la fusion existe realmente una mezcla de las dos
compafiias, desapareciendo ambas para crear una nueva — fusién por creacién- o
desapareciendo solamente la adquirida — fusién por absorcién- Las OPAS,
fundamentalmente, buscan asegurar el control sobre una determinada empresa por parte de

la adquiriente pero sin englobar a aquella dentro de ésta.

Desde el punto de vista de la negociacion de los directivos, podemos distinguir dos casos:

Adquisiciones Negociadas

El contenido de este concepto, hace referencia a aquellos casos en la que la adquisicion se
hace en forma amistosa y negociada, es decir, existe consenso en las decisiones tomadas
entre ambas directivas que, por lo general, se da en la mayoria de las negociaciones. Es
fundamental que se comprenda la importancia de desarrollar un proceso negociador

adecuado con objeto que la operacion de fusién o adquisicion tenga éxito, ya que de esta
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manera se logran alcanzar en el corto plazo las sinergias y economias buscadas e
implementar una cultura organizacional comin, evitando el deterioro del clima y

disminuyendo la generacion de rumores, que obstaculizan la adaptacion al cambio.

Adquisiciones Hostiles

Las adquisiciones hostiles representan un pequefio porcentaje del total de compras de
empresas realizadas anualmente. Se denomina hostil a toda operaciéon de fusién o
adquisicién que no cuenta con el apoyo o consenso de la mayoria del equipo directivo de la

empresa objetivo. A través de una OPA la empresa logra el control de la empresa objetivo.

Motivos que llevan a una compaiiia lograr un acuerdo de fusion.

Sin duda los motivos que llevan a una empresa adquirir a otra son variados, entre estos
podemos sefialar: lograr economias de escala, es decir ahorro en los costos; eliminacién de
deficiencias, complementariedad de recursos, menores costos de financiamiento, etc. pero
lo relevante es considerar si esta decision estd acorde a las estrategias industriales de la
compailia, y si es susceptible de producir las sinergias y rentabilidades esperadas, acordes
con la inversién a realizar y ademds si existe la capacidad y sobre todo voluntad para

desarrollar el proyecto en los plazos establecidos.

Etapas y reacciones del proceso de fusion.
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El proceso de una fusién sin duda es dificil y complejo, por una parte los trabajadores que
ven tambalear sus puestos de trabajo, por otra, la compaiiia que enfrenta no sélo el desafio
de juntar en términos operativos y legales a dos organizaciones distintas, sino que ademas
conciliar o integrar a dos culturas organizacionales diferentes. Todo esto sin dafiar lo mas
importante para la empresa que es la productividad y la calidad en el servicio que presta.
Segin Charles Hill, los costos burocraticos relacionados al cambio de cultura a veces son
enormes, debido a que el equipo de alta gerencia y la estructura organizacional deben

cambiarse, de manera de lograr cambios en el comportamiento de las personas.

1. Etapa 1: Anuncio de una posible fusion

Esto es la manifestacion oficial por parte de las empresas involucradas en el proceso.
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2. Etapa 2: Falta de Informacién y ansiedad

La falta de informacion veraz y oportuna por parte del futuro de los trabajadores, esto
producto de que se consideran aspectos “maés relevantes” dentro del proceso de fusidén, o
simplemente porque no se sabe que informacion entregar. Esto provoca incertidumbre tanto

en lo familiar, laboral y en el aspecto profesional. Involucra los siguientes temas:
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Pérdida de puesto de trabajo

- Cambios en el trabajo

- Cambios en remuneracion y prestaciones

- Cambios en trayectoria profesional

- Cambios en su poder, status y prestigio jerarquico
- Cambios de personal

- Cambio en la Cultura corporativa y pérdida de identidad dentro de la empresa
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3. Etapa 3: Ocupacién

Se refiere a la llegada fisica de la nueva administracion, en esta etapa se trasladan
responsabilidades claves, aparecen nuevos directivos, se quiebran y reconstruyen lineas de
autoridad. Esto se traduce en una perdida de identidad por parte de los empleados, provoca
una competencia destructiva entre los trabajadores ( todos quieren asegurar su trabajo y
espacio), ademds las nuevas condiciones que no se manifiestan totalmente, producen

incertidumbre y pérdida de talentos valiosos para la empresa.

4. Etapa 4: Fusion

Se refiere a la internalizacion de los objetivos de la nueva empresa, los trabajadores
comienzan a sentir una sensacion de alivio porque contindan con sus puestos de trabajo,

asumiendo las nuevas condiciones dentro de la empresa.

5. Etapa 5: Fusion y Creacion

Se refiere a la implementacién de la nueva cultura de la empresa recién fusionada. Se
produce una interaccion entre las empresas se valoran los puntos fuertes de cada uno,

creando una nueva cultura, produciéndose lentos cambios hacia los objetivos establecidos.
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Cultura Organizacional

El propésito del presente capitulo es entender el concepto de cultura organizacional
incluyendo su importancia dentro del proceso de fusidn, andlisis de los factores de la
cultura, valores y cambio organizacional, esto a través de la visién de varios autores, pero

centrandonos en los estudios que nos presenta Stephen Robbins.

Desde los diferentes enfoques tratados para el desarrollo del trabajo, los autores en general
plantean que: las organizaciones tienen una finalidad, objetivos de supervivencia; pasan por
ciclos de vida y enfrentan problemas de crecimiento, tienen una personalidad, una
necesidad, un cardcter y se las considera como micro sociedades que tienen sus procesos de

socializacion, sus normas y su propia historia.

Al respecto Robbins (1991) plantea que, la idea de concebir las organizaciones como
culturas, constituye un fendmeno bastante reciente, hace diez anos las organizaciones eran,
en general, consideradas simplemente como un medio racional el cual era utilizado para

coordinar y controlar a un grupo de personas.

Pero las organizaciones son algo més que eso, como los individuos; pueden ser rigidas o
flexibles, poco amistosas o serviciales, innovadoras y conservadoras, pero una y otra tienen

una atmoésfera y un cardcter especial que van mds alld de los simples rasgos estructurales.

El concepto de cultura es nuevo en cuanto a su aplicacion a la gestion empresarial, es una

nueva optica que permite a la gerencia comprender y mejorar las organizaciones, en este
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sentido es clave entender los conceptos que hay detrds, por que nos permitirdn explicar por

que algunas decisiones o actividades en las organizaciones fallan y otras no.

La mayoria de los autores citados, relaciona la cultura organizacional con las ciencias

sociales como con las ciencias de la conducta.

Al respecto Davis (1993) dice que "la cultura es la conducta convencional de una sociedad,
e influye en todas sus acciones a pesar de que rara vez esta realidad penetra en sus
pensamientos conscientes", considera que la gente asume con facilidad su cultura, ademads,

que ésta le da seguridad y una posicién en cualquier entorno donde se encuentre.

Por otra parte, se encontré6 que las definiciones de cultura estdn identificadas con los
sistemas dindmicos de la organizacion, ya que los valores pueden ser modificados, como
efecto del aprendizaje continuo de los individuos; ademds le dan importancia a los procesos
de sensibilizacién al cambio como parte puntual de la cultura organizacional. Delgado
sostiene que la "Cultura es como la configuracion de una conducta aprendida, cuyos

elementos son compartidos y trasmitidos por los miembros de una comunidad”.

Para Schein, cultura se refiere al conjunto de valores, necesidades expectativas, creencias,
politicas y normas aceptadas y practicadas por ellas. Plantea que a través del conjunto de
creencias y valores compartidos por los miembros de la organizacidn, la cultura existe a un
alto nivel de abstraccién y se caracteriza porque condicionan el comportamiento de la
organizacion, haciendo racional muchas actitudes que unen a la gente, condicionando su

modo de pensar, sentir y actuar.
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Por otra parte, Charles Handy plantea cuatro tipos de culturas organizacionales, esto
dependiendo del énfasis que se le otorga a los siguientes elementos: poder, rol, tareas y

personas.

Basado en esto, expresa que la cultura del poder se caracteriza por ser dirigida y controlada

desde un centro de poder ejercido por personas clave dentro de las organizaciones.

La cultura basada en el rol es usualmente identificada con la burocracia y se sustenta en
una clara y detallada descripcion de las responsabilidades de cada puesto dentro de la

organizacion.

La cultura por tareas esta fundamentalmente apoyada en el trabajo proyectos que realiza la

organizacion y se orienta hacia la obtencién de resultados especificos en tiempos concretos.

Finalmente, la cultura centrada en las personas, como su nombre lo indica, estd basada en

los individuos que integran la organizacion.

Desde otro punto de vista mds general, la cultura se fundamenta en los valores, las
creencias y los principios que constituyen los cimientos del sistema gerencial de una
organizacion, asi como también al conjunto de procedimientos y conductas gerenciales que

sirven de ejemplo y refuerzan esos principios bdsicos.
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Piimpin y Garcia, plantean que la cultura no sélo incluye valores, actitudes y
comportamiento, sino también, las consecuencias dirigidas hacia esa actividad, tales como

la visidn, las estrategias y las acciones, que en conjunto funcionan como sistema dindmico.

Importancia de la Cultura Organizacional

La cultura organizacional es la médula de la organizacién que estd presente en todas las
funciones y acciones que realizan todos sus miembros, en tal sentido Monsalve considera
que la cultura nace en la sociedad, se administra mediante los recursos que la sociedad le

proporciona y representa un activo factor que fomenta el desenvolvimiento de esa sociedad.

Katz y Kahn (1995) plantean que las investigaciones sobre la cultura organizacional se han
basado en métodos cualitativos, por cuanto; es dificil evaluar la cultura de manera objetiva
porque ésta se asienta sobre las suposiciones compartidas de los sujetos y se expresa a

través del lenguaje, normas, historias y tradiciones de sus lideres.

La cultura determina la forma como funciona una empresa, ésta se refleja en las estrategias,

estructuras y sistemas.

* FEl éxito de los proyectos de transformacién depende del talento y de la aptitud de la
gerencia para cambiar la cultura de la organizacion de acuerdo a las exigencias del

entorno.
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Al respecto Deal y Kennedy (1985)) ven a la cultura organizacional como "la conducta
convencional de una sociedad que comparte una serie de valores y creencias particulares y
éstos a su vez influyen en todas sus acciones". Por lo tanto, la cultura por ser aprendida,
evoluciona con nuevas experiencias, y puede ser cambiada si llega a entenderse la dindmica
del proceso de aprendizaje. Dentro del marco conceptual, la cultura organizacional tiene la
particularidad de manifestarse a través de conductas significativas de los miembros de una
organizacion, las cuales facilitan el comportamiento en la misma y, se identifican
basicamente a través de un conjunto de practicas gerenciales y supervisorias, como

elementos de la dindmica organizacional.

Guerin (1992) sostiene que es importante conocer el tipo de cultura de una organizacion,

porque los valores y las normas van a influir en los comportamientos de los individuos.

En los diferentes enfoques sobre cultura organizacional se ha podido observar que hay
autores interesados en ver la cultura como una visién general para comprender el
comportamiento de las organizaciones, otros se han inclinado a conocer con profundidad el
liderazgo, los roles, el poder de los gerentes como transmisores de la cultura de las
organizaciones. Existen pricticas dentro de la organizacién que reflejan que la cultura es

aprendida y, por lo tanto, deben crearse culturas con espiritu de un aprendizaje continuo.

Al respecto Siliceo (1995) sostiene que la capacitacion continua al colectivo organizacional
es un elemento fundamental para dar apoyo a todo programa orientado a crear y fortalecer
el sentido de compromiso del personal, cambiar actitudes y construir un lenguaje comun

que facilite la comunicacién, comprension e integracion de las personas.
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Al cultivarse una cultura en la organizacién sustentada por sus valores, se persigue que
todos los integrantes desarrollen una identificacién con los propdsitos estratégicos de la

organizacion y desplieguen conductas direccionadas a ser autocontroladas (Schein, 1985).

* Es decir, una cultura es el modo particular de hacer las cosas en un entorno especifico.

Robbins plantea que segtin los dltimos estudios existen siete caracteristicas primarias que

captarfan la esencia de la cultura de la organizacion. Estas caracteristicas serian:

1. Atencion al detalle. El grado en que se espera que los empleados demuestren precision,

andlisis y atencion al detalle.

Orientacion a los resultados. El grado en que la gerencia se enfoca en los resultados en

lugar de en las técnicas y procesos utilizados para lograr estos resultados.

Orientacién hacia las personas. El grado en que las decisiones de la gerencia toman en

cuenta el efecto de los resultados en la gente dentro de la organizacion.

Orientacién al equipo. El grado en que las actividades de trabajo estdn organizadas

alrededor de equipos, en lugar de hacerlo en torno a individuos.

Energia. El grado en que la gente es emprendedora y competitiva y no pasiva.
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Estabilidad. El grado en que las actividades organizacionales prefieren mantener el statu

quo en contraste con la insistencia en el crecimiento.

Cada una de estas caracteristicas estarian presentes desde un nivel de bajo a alto, nos
permitird obtener una vision inicial de la cultura organizacional, ademds nos permite tener
una base para entender como los miembros de una organizacién la perciben, la forma en
que se hacen las cosas y la manera como los miembros deben comportarse. En base a este
ultimo planteamiento es relevante entender la importancia de la cultura porque esta es el
vinculo social que ayuda a mantener unida a la organizacién al proporcionar normas

adecuadas de los que deben hacer y decir los empleados.

La cultura cumple varias funciones en el seno de una organizacion. En primer lugar,
cumple la funcién de definir los limites; es decir, los comportamientos difieren unos de
otros. Segundo, trasmite un sentido de identidad a sus miembros. Tercero, facilita la
creacion de un compromiso personal con algo mas amplio que los intereses egoistas del
individuo. Cuarto, incrementa la estabilidad del sistema social. La cultura es el vinculo
social que ayuda a mantener unida a la organizacién al proporcionar normas adecuadas de

los que deben hacer y decir los empleados.

La relevancia para nuestro estudio es que la cultura organizacional de una organizacién
puede ser cambiada o guiada de acuerdo las necesidades presentes y que debido a las
decisiones estratégicas como la decision de fusién, es fundamental evaluar la
compatibilidad cultural, que se expresa en caracteristicas organizativas particulares, por que
de esto va a depender el resultado, es decir del éxito o fracaso del proceso. En esto, el papel

de la Gerencia de Recursos Humanos es clave.
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RESUMEN

La cultura organizacional es una variable importante que estd interrelacionada con el
comportamiento organizacional y se concibe como la configuracién de la conducta
aprendida y de los resultados de dicha conducta, cuyos elementos se comparten y
transmiten a los miembros de una sociedad, por otra parte, permite que los micromotivos de
los actores (necesidades, creencias, valores, reglas, simbolos) entre otros, formen un macro-

comportamiento organizacional.

Analizando lo anterior, se puede considerar que la cultura organizacional contiene aspectos
que estdn interrelacionados, podria entenderse que es un reflejo del equilibrio dindmico y
de las relaciones armoénicas de todo el conjunto de sub-sistemas, esto significa que en una

organizacion pueden existir sub-culturas dentro de una misma cultura.

Robbins (1991) afirma que "las sub-culturas son propias de grandes organizaciones, las
cuales reflejan problemas y situaciones o experiencias comunes de los integrantes. Estas se
centran en los diferentes departamentos o las distintas dreas descentralizadas de la
organizacion". Cualquier drea o dependencia de la organizacion puede adoptar una sub-
cultura compartida exclusivamente por sus miembros, €stos, a su vez asumiran los valores
de la cultura central junto con otros que son propios de los trabajadores que se desempefian

en dichas dependencias.

Graficamente:
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VALOR como eje de la cultura organizacional

Los valores son los cimientos de cualquier cultura organizacional, definen el éxito en
términos concretos para los empleados y establecen las normas para la organizacién; ademas
los valores proporcionan un sentido de direccién comin para todos los empleados y

establecen las directrices para su compromiso diario.

Los valores inspiran la razén de ser de cada Institucién, las normas vienen a ser los manuales
de instrucciones para el comportamiento de la empresa y de las personas. Por lo tanto, toda
organizacion con aspiraciones de excelencia debera tener comprendidos y sistematizados los
valores y las ideas que constituyen el comportamiento motor de la empresa. En consecuencia,
los planteamientos descritos anteriormente, conducen a pensar que los valores estidn explicitos
en la voluntad de los fundadores de las empresas, y en la formulacién de la mision y vision de

las organizaciones.

El rasgo constitutivo de valor no es sélo la creencia o la conviccidn, sino también su
traduccidn en patrones de comportamiento que la organizacion tiene derecho de exigir a sus

miembros.

Los valores se generan de la cultura de la organizacion, por lo tanto, son acordados por la alta
gerencia. Igualmente son exigibles y se toman en cuenta para la evaluacion y el desarrollo del

personal que integra la organizacion.
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Importancia de los valores

( Denison — Robbins — Jackson )

La importancia del valor radica en que se convierte en un elemento motivador de las acciones
y del comportamiento humano, define el caracter fundamental y definitivo de la organizacion,
crea un sentido de identidad del personal con la organizacién. Por lo tanto, los valores son

formulados, ensefiados y asumidos dentro de una realidad concreta de actuacion.

Los valores deben ser claros, iguales, compartidos y aceptados por todos los miembros y
niveles de la organizacidn, para que exista un criterio unificado que compacte y fortalezca los

intereses de todos los miembros con la organizacion.

En periodos de cambio es importante comunicar a todos los miembros de la organizacién el
sistema de valores reinante, es clave el papel que le corresponde a plana gerencial, de modo
que se logre modificar la conducta de todos, en apoyo a los nuevos valores corporativos

presentes.

La internalizacién de los valores organizacionales, implica que el individuo se identifica con
la empresa y, es compromiso de la gerencia mantener informado al colectivo organizacional
del quehacer diario, lo que la organizacién propone como beneficioso, correcto o deseable.
Los valores representan pautas o referencias para la produccién de la conducta deseada,
conforman la toma de decisiones de la organizacion, por lo anteriormente sefialado, se puede
inferir que para desarrollar una cultura organizacional acorde a los nuevos intereses, es
necesario que la alta gerencia desarrolle una filosofia global que guie la actuacién de cada uno

de los miembros de la organizacion.
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En definitiva, las organizaciones exitosas serdn aquellas que sean hdbiles en reconocer y

desarrollar sus propios valores basados en sus capacidades para crear valor.
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Cambio cultural

Para algunos autores el cambio cultural es un objetivo totalmente alcanzable y seria posible
manejar a voluntad la cultura de una compafifa, la dnica condicién seria reflejar
adecuadamente el tipo de cultura existente y evaluar lo que significard cambiarla de acuerdo a
las nuevas necesidades. Para otros en cambio el cambio de cultura es una tarea sin sentido, ya
que a pesar de los esfuerzos por cambiarla, la cultura se mantendria inalterada o con poca

variacion, es decir, persistiria.

Nosotros pensamos que es posible el cambio y ademads es necesario para enfrentar los nuevos
desafios, y en el caso de una fusién es inevitable, lo importante es conciliar esta integracion
cultural de manera de aprovechar mejor los beneficios del proceso, eso si se debe realizar al

menor costo posible.

El cambio cultural tiene que ver con la identidad, los valores y la cultura fundamentales de
una firma, se trata de un cambio profundo en que se cuestionan y modifican creencias y

supuestos aveces muy enraizados de las firmas.

Segtn Ulrich, los profesionales de Recursos Humanos que buscan cambiar la cultura de una
organizacién enfrentan un duro desafio: pocas compafiias maduras han logrado concretar
felizmente un cambio cultural completo. Plantea cinco pasos fundamentales que reflejan el rol

central que enfrentan los profesionales en este proceso.

6. Paso 1: definir y clarificar el concepto de cambio de cultura.
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7. Paso 2: expresar porque el cambio cultural es central para el éxito empresarial.

8. Paso 3: definir un proceso para evaluar la cultura actual, definir la cultura que se desea
para el futuro y la distancia que media entre ambas.

9. Paso 4: Identificar caminos alternativos para la creacion del cambio de cultura.

10. Paso 5: Crear un plan de accién que integre enfoques multiples en el cambio cultural.

Por su parte, Robbins plantea que si bien es extremadamente dificil cambiar la cultura de una
organizacion, es posible, ademds considera que si se dan todas o la mayoria de éstas

condiciones el cambio es mas facil.

Una crisis drastica. Este es el shock que mina el statu quo y cuestiona la aplicabilidad de la

cultura actual.

La rotacién en el liderazgo. Un nuevo liderazgo de alto nivel, el cual proporciona un grupo

alternativo de valores clave, puede percibirse como mads capaz de responder a la crisis.

Organizacion joven y pequefia. Mientras mas joven sea la organizacion, menos arraigada

estard su cultura y es mds facil transmitir los nuevos valores presentes.

Cultura débil. Mientras mas ampliamente difundida esté una cultura y mayor sea el acuerdo

entre los miembros sobre sus valores, mas dificil serd cambiarla.

Para complementar los puntos de Ulrich, Maraven 1997, considera tres ideas basicas en torno

al manejo de la gerencia para enfrentar estos cambios.
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Primero: consiste en la capacidad que debe tener la alta gerencia en manejar los cambios, ya
que éstos implican costos, riesgos, ineficiencias temporales y cierta dosis de trauma y
turbulencia en la organizacién. Adicionalmente, pueden obligar a la alta gerencia a invertir

tiempo y esfuerzos y obviar otros asuntos claves para la empresa.

Segundo: una vez que se inicia el cambio, este adquiere una dindmica propia e independiente
de quien lo promueve o dirige, es decir, puede suceder que en algunos de los casos mas
exitosos de cambio, los resultados obtenidos sean de acuerdo a lo planificado inicialmente.
Aunque en algunos casos, lo planificado y lo obtenido no coincida por completo. Este
fenémeno es motivado, entre otras cosas, al hecho de que una vez que se desencadena el
proceso de cambio, ocurren una serie de eventos, acciones, reacciones, consecuencias y
efectos que dificilmente, pueden ser anticipados y controlados por completo por quienes

gerencian el cambio.

Tercero: el cambio en una empresa es un proceso lento, costoso, confuso y conflictivo, que
normalmente ocurre a través de cierta etapas mas o menos comunes, por lo tanto, no sélo es
importante disefiar y planificar el estado futuro deseado, sino analizar profundamente el
estado de transicion necesario para que la organizacidon se mueva hacia el objetivo deseado.
Es importante destacar que el cambio requiere de un alto nivel de compromiso, inversiéon y
dedicacion al logro de la nueva situacion; que si no se cuenta con la participacion activa y el
apoyo de quienes tienen el poder de toma de decision en la empresa, es muy probable que el

cambio no sea exitoso o quede inconcluso, lo que puede ser perjudicial para la organizacion.

El cambio genera en las personas amenazas, incertidumbre a lo desconocido, lo cual, son
fuente de ansiedad e incomodidad personal. Exacerba la sensacién de pérdida de autonomia
personal y control sobre los individuos. Todo cambio implica, al menos durante un tiempo, el
esfuerzo adicional de tener que aprender a desenvolverse adecuadamente en la nueva
situacion, lo cual es una fuente adicional de trabajo y de preocupacion (Landaeta y Amoeiro,

(1996).
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De acuerdo a lo expresado anteriormente, ningin cambio puede ser exitoso, sin una
planificacién previa; ademds, determinar, si éstos deben ser iniciados por quienes sienten
realmente la necesidad del cambio. Es posible que la influencia del liderazgo, tenga sus
limites, particularmente en las grandes empresas, donde la alta gerencia se encuentra muy

alejada de las funciones de la gerencia a nivel operativo.

En consecuencia, es de gran importancia para las empresas conocer el grado de madurez y
disposicion que se tenga en el momento de enfrentar los cambios. Un elemento clave para la
aceptacion del cambio de cultura, es la comunicacion. La transmision de valores, creencias a
través de procesos de comunicacion efectivos. La claridad de las expectativas se relaciona con
la apertura comunicacional en relacion con el tema, en todos los niveles de la organizacion, y

la informacién pertinente y oportuna sobre el proceso de cambio a implementarse.

Modelo de Cambio Planificado en tres etapas de Kurt Lewin

Este modelo no servird de base para entender la dindmica del proceso de cambio que
enfrentan las organizaciones. Posteriormente lo citaremos para explicar el impacto que genera

el proceso de fusion en la cultura de las compaiiias.

Descongelamiento (invalidacion): Durante esta etapa se generan y consolidan las fuerzas a
favor del cambio. Esta es la etapa donde la insatisfaccion con la situacion existente alcanza el
nivel suficiente como para que se decida cambiarla. La ansiedad, preocupacién y motivacion

deben ser lo suficientemente altos como para justificar los costos de un cambio. En esta etapa
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ademds se ofrecen el mayor niimero de oportunidades para reducir la resistencia al cambio, a
través de la difusién de informacion que permita conocer las insuficiencias de la situacion
existente, la necesidad imperante de cambiarla y los rasgos de situacion futura que se desea

alcanzar. Segun el autor la participacion es el mejor antidoto a la resistencia del cambio.

Cambio a través de la reestructuracion cognoscitiva: En esta etapa se introducen las

modificaciones planeadas, comenzando con las mds ficiles de aceptar por parte de la
organizacion, pasando luego gradualmente, a los cambios de mayor complejidad y alcance.
Durante este periodo, el cual suele ser el mds largo y costoso, aparecen los problemas y

peligros que mas dedicacidn y talento exigen de la alta gerencia.

Nuevo congelamiento (consolidacion del cambio): Esta fase ayuda a la gerencia para que
incorpore su nuevo punto de vista, es decir, se crean las condiciones y garantias necesarias
para asegurar que los cambios logrados no desaparezcan. El empuje de la alta gerencia
continda siendo de vital importancia en esta etapa y el hecho de no contar con dicho apoyo
puede conducir a un retroceso en el proceso de cambio e inclusive podria provocar el fracaso
definitivo del proceso. Segun el autor, el establecer cambios duraderos significa empezar por
abrir las cerraduras o descongelar el sistema social actual, lo que significaria, tal vez, una
especie de confrontacién, o un proceso de reeducacién. Por dltimo, tienen que estar alertas y
tomar medidas pertinentes que aseguren que el nuevo estado del comportamiento sea

relativamente permanente.
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Integracion o Cambio de Cultura.

Una empresa que decida fusionarse necesariamente tiene que evaluar la compatibilidad
cultural, es decir, si es factible la sinergia con la otra empresa. Si bien no es un factor
preponderante al inicio si debe ser considerado y evaluado por parte de la gerencia de

Recursos Humanos, que debe apoyar este proceso, desde su génesis.

En segundo lugar es primordial la informacién, una vez que se produce el anuncio de fusién
lo importante es reducir el nivel de incertidumbre, esto se logra comunicando que la fusién va
a ser beneficiosa para la empresa, que si bien, no todos los trabajadores van a quedarse, lo
que se deberia hacer es apoyar a los trabajadores en la busqueda de nuevos puestos de trabajo
y que su desvinculacién se produzca en buenas condiciones. Este punto es relevante porque
la fusién va a entregar multiples beneficios, beneficios que se podrian compartir, de manera

de reducir la incertidumbre.

Para liderar estos cambios, segin lo visto, es vital el papel que le corresponde a la alta
gerencia, ellos son los responsables del proceso y deben convertirse en los principales lideres

para enfrentar estos desafios.

De manera de ir cambiando la cultura, recordemos que es un proceso lento, los aspectos

relevantes a considerar, son los siguientes:

e Evaluar anticipadamente las culturas de cada empresa, apoyando las decisiones iniciales
de fusién. Con esto podemos establecer por ejemplo si las conductas estin muy arraigadas

dentro de una empresa y si existe afinidad en los procesos productivos.
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La informacién disponible es clave para aminorar los efectos de ansiedad e incertidumbre

iniciales.

En lo posible apoyo a los trabajadores desvinculados, para que logren reintegrarse al

mundo laboral.

En cuanto a los nuevos valores corporativos, el papel de la gerencia es clave, deben ser los

precursores del cambio, siendo con esto los ejemplos del modo de actuar.
Importante es apoyar a los trabajadores que adoptan los nuevos valores que se buscan.

Si existen subculturas arraigadas, hay que quebrar estas estructuras a través de la rotacion

del personal.

Con respecto a los nuevos valores, crear las recompensas o estimulos que estimulen el

comportamiento hacia los nuevos valores.

Hay que crear relatos, simbolos y rituales, para reemplazar los existentes.

Las normas y reglamentos implicitos se deberian reemplazar por normas explicitas que

deben cumplirse al pie de la letra.

Importantisimo: lograr la participacién de los empleados, logrando un 6ptimo nivel de

confianza entre los empleados.
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Conclusiéon

Sin duda un proceso de fusién es concebido como un acuerdo de gran envergadura para las
empresas, es un proceso dificil, complejo, que requiere de una gran voluntad para llevarlo a
cabo con éxito. Requiere que se integren operativamente los procesos, ademds de sobrellevar
lo que significa para el personal este proceso de cambio que sin duda lo afectard en algin

sentido.

Debemos recordar que el recurso humano es un activo fundamental para cualquier empresa,
que uno cuando se fusiona o adquiere una empresa, compra los clientes y sobre todo la

capacidad del personal.

Pero, ;qué hacemos para reducir esta ansiedad e incertidumbre que genera cualquier cambio
significativo? . La forma de actuar de acuerdo a lo estudiado es a través de la comunicacidn,
es vital que las personas entiendan que estos procesos son beneficiosos tanto para la empresa
como para ellos, es decir, la empresa como un todo vale més, esto implica alinear los intereses

directivos con el de las personas.

Todos estos procesos dejan gente en el camino, lo importante ,segtin un ejecutivo del Grupo
Santander, no es ser mezquino a la hora de desvincular a parte del personal, esto considerando

que los beneficios obtenidos con el acuerdo son significativos en la mayoria de las fusiones.

Desde el punto de vista de la cultura organizacional, debemos afirmar lo siguiente: primero

que la cultura afecta el desempefio de una empresa y segundo, es la necesidad del cambio de
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cultura, producto de las condiciones del entorno. claramente estos hechos van a repercutir en
el estado futuro de la compaifiia, éstas deben ser capaces de liderar este proceso de cambio
hacia los nuevos valores corporativos reinantes. Como ya estudiamos en cualquier proceso de

cambio duradero, lo relevante es la comunicacion y participacion de las partes involucradas.
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