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RESUMEN

En el presente articulo se identifican y se definen las
tensiones organizacionales derivadas del proceso de fusién
entre dos Empresas de Telecomunicaciones en la Ciudad
de Bogota. El proceso investigativo partié de entrevistas
individuales estructuradas con algunos de los funciona-
rios claves del proceso de fusién, lo cual fue fundamental
para conocer sus percepciones frente a la situacién vivida
del proceso mismo. A partir de este andlisis, se realizaron
entrevistas semiestructuradas individuales, encontrando
como resultado la explicacidn acerca de por qué esas ten-
siones influyen tanto en las expectativas mismas de los
funcionarios, sus incertidumbres y temores hacia el cam-
bio, las relaciones laborales entre las diferentes areas, la
comunicacién transmitida y percibida, asi como la interac-
cién entre las personas y los equipos de trabajo y su impac-
to en la misma cultura, desempefio y clima organizacional.
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ABSTRACT

In this paper, the organizational tensions arising from
the merger of two telecommunications companies in the
city of Bogota are identified and defined. The research
process was based on individual structures interviews
with some of the key officials of the merger, which was
essential for knowing their perceptions on the situation
experienced from the process itself. From this analysis,
individual se-structured interviews were conducted, re-
sulting in the explanation of why those tensions influen-
ce on officials’ expectations, uncertainties, and fears
towards change, work relations, transmitted and percei-
ved communication, and interaction between people and
work teams, thus impacting on culture, performance, and
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organizational climate.

Introduccién

La globalizacién ha creado en las empresas
nacionales la necesidad urgente de aumentar su
productividad y competitividad comercial dentro
y fuera de sus fronteras. La internacionalizacion
del consumo y de los capitales tienden a hacer del
mundo un solo mercado.

En las empresas de telecomunicaciones de
nuestro pais, la alta complejidad y el desarrollo
de nuevos servicios a los clientes las ha llevado a
implementar cambios y tecnologias para atender
las nuevas caracteristicas y exigencias del nego-
cio, asi como el mantenimiento de sus clientes.
Por esto, se generd, en las dos empresas del sec-
tor analizadas, la estrategia competitiva de fusio-
narlas y asi posicionarlas con mayor fuerza frente
a un mercado cada dia mas competitivo, no sélo a
nivel comercial, sino también a nivel tecnolégico.

El presente articulo se basa en el estudio de
las tensiones organizacionales generadas por la
fusién de dos empresas del mercado de las tele-
comunicaciones en Colombia.

Las tensiones se infieren a partir de manifes-
taciones de funcionarios y son expresadas, entre
otros, por Karpf (s.f.) y Leiva (2004). A partir
de las definiciones de estos autores, las tensiones
que se encontraron en el caso de estas dos em-
presas son:

. No hay claridad en los roles, funciones y
en quiénes son realmente los jefes.

a.  Inconformidad en cuanto a la claridad de
las nuevas areas conformadas, sobre todo cuando
se presentan diferencias de poder entre los jefes
anteriores y los actuales.

b.  Incertidumbre en cuanto a la conforma-

cién de las nuevas areas ya que integran funciona-
rios tanto de una de las empresas como de la otra.

c.  Dificultad en la adaptaciéon de las nuevas
normas, procedimientos, lineamientos y contro-
les ya que la empresa fusionada era una empresa
privada.

d.  El cumplimiento de las metas de venta ha
descendido en dos puntos frente al mismo perio-
do del afio anterior.

e.  Nostalgia por lo que se era antes, por lo
vivido, por la gente que se fue y, también, por la
que se va.

f.  Prevencién en el relacionamiento de las
personas y las areas. Existe la sensacién de la
imposicién de la empresa que llegé con mayores
exigencias y, ademads, al ser mas funcionarios, el
sentir es de imposicién de criterios, formas de ac-
tuar y comportamiento. Inclusive, algunas perso-
nas de la empresa ya existente, han manifestado
que se sienten como si fueran los absorbidos por
la empresa que llega.

g.  La pregunta de investigacién que mues-
tra este proyecto es, ¢{cudles son las principales
tensiones organizacionales derivadas del proce-
so de fusién de empresas del sector de las Teleco-
municaciones en la Ciudad de Bogota?

Bernal (2006) ve en las fusiones una posibili-
dad para que las empresas no perezcan en condi-
ciones de una cada vez mas refiida e implacable
competencia. Entre las principales razones que
se pueden encontrar como explicaciones rela-
cionadas con la fusién de empresas en Colom-
bia y en el mundo se encuentran: la busqueda
de sinergias, la complementariedad de productos
y servicios, la ampliacién de la cobertura de areas
geograficas, el mejoramiento de la capacidad de
competir local y externamente y, en algunos casos,
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mayor liquidez a las acciones, cuando éstas se
encuentran listadas en una bolsa de valores. A
pesar de lo anterior, todos estos objetivos men-
cionados deben dirigirse a una tnica meta, que
consiste en generarle valor a sus accionistas en
el largo plazo, y ademas garantizar la viabilidad
de la empresa (Bernal, 2006).

Sudrez et al. (2009) analizan el caso de la fu-
siéon entre Davivienda, Bansuperior y Bancafé.
En el documento, Sudrez et al. (2009) se basan
en Depamphilis (2005), autor que expone nueve
motivos que orientan negativa o positivamente la
fusién, como son: sinergia operativa, sinergia fi-
nanciera, diversificacion, realineamiento estraté-
gico, arrogancia, subvaloracién de recursos, mala
administracién, poder de mercado e interés del
Gerente por aumentar su estatus.

En el aspecto de la psicologia laboral, Suarez et
al. (2010), explican, con fundamento en la inves-
tigacién de Schein et al. (1990), que los motivos
de fusiones tecnoldgicos, econémicos y legales se
identifican publicamente; mientras que los motivos
psicolégicos, que incluyen necesidades de poder
personal, crecimiento y expansién de la identidad,
destruccién o sometimiento de otras organiza-
ciones y necesidad de minar a sindicatos u otros
grupos, no se dan a conocer. Una de las ausencias
académicas de los estudios de las fusiones en Co-
lombia obedece a que éstos no se han centrado en
el analisis de las motivaciones de las fusiones. Asi,
por ejemplo, ANIF (2006), aunque ha estudiado
la consolidacién de empresas en el sector bancario
desde 1990 hasta 2006, estos estudios han sido de
factibilidad de fusiones sin contemplar, en su marco
de anadlisis, el estudio de las motivaciones.

En las dos empresas, objeto de este estudio, que
se ubican en el campo de la tecnologia, el énfasis
ha sido la reaccién a la competencia debido a la
creciente globalizacién y liberacién de mercados.
Se ha buscado conservar la marca mas fuerte y
reconocida en el mercado, propendiendo por el
mejoramiento tecnolégico y la creacién de nuevos
servicios a menor costo. En este contexto, el TLC
es mirado como una oportunidad para mejorar la
tecnologia y trabajar en nuevos nichos de mercado
mejorando asi su integracién Nacional y proyec-
cién internacional. De ahi su énfasis en el servicio.

De otra parte, la tension se define como una con-
dicién dinamica por la que un individuo enfrenta
una oportunidad, restriccién o exigencia relaciona-
da con lo que desea, y cuyo resultado percibe que
es incierto pero importante (Robbins, 2000).

Las categorias analizadas permitieron estable-
cer las tensiones generadas por la fusién de las
dos empresas de telecomunicaciones:

1. Expectativas frente al cambio organizacio-
nal. Centrandonos en los procesos que viven las
personas en las organizaciones durante las fusio-
nes, se mencionan las expectativas, como en el
caso de Peir6 (1996), quien manifiesta que las
personas consideran las probabilidades de conse-
guir metas a partir de expectativas relacionadas
con los resultados de las acciones, también cono-
cidas como “probabilidades de éxito subjetivo”.
Esas expectativas tienen que ver con la cuestién
de si un esfuerzo apropiado conducira al cumpli-
miento de metas concretas. Una expectativa es la
probabilidad subjetiva de que determinadas ac-
ciones produciran ciertos resultados.

Leyva (2004), con respecto a las expectativas,
en sintesis menciona que desde la perspectiva de
la empresa de la empresa que participa como ad-
quirida, valdria la pena tener en cuenta el nivel
de las expectativas de los integrantes de la empre-
sa con relacién al hecho de introducir cambios o
transformaciones en sus practicas organizaciona-
les y su cultura, simultidneamente al grado en que
perciben como valiosa la cultura existente en la
empresa compradora, o que los adquiere.

Si los tipos de aculturacién preferidos por am-
bas empresas coinciden, aun cuando existan di-
vergencias culturales, sera altamente probable
que exista una predisposicién favorable a la fu-
sion de empresas si se reconoce con anticipacién
el nivel de integraciéon cultural y de preservacién
de las propias practicas organizacionales y cultu-
rales que ambas empresas pueden esperar.

2. En los procesos de fusiones, no obstante,
sus aparentes bondades no son del todo claras y
podria parecer, para muchos de los funcionarios o
trabajadores, un salto al vacio. Justamente, la in-
certidumbre es otra condicion que se manifiesta
en los procesos de transformacién organizacional
y, particularmente, en este caso de estudio. En es-
pecial, dos ejes estructurales de la empresa se ven
comprometidos con el proceso de integracion,
como son la visién y la misién.

Lépez Duque et al. (2007), citando a Guizar
(2000), senala que la incertidumbre es un obs-
taculo cuando se necesita la generaciéon de com-
promiso y participacién por parte de las personas
integrantes de las organizaciones comprometidas
en una fusioén. Lo es, asi mismo, porque demues-
tra que su aparicién hace evidente la ausencia de
una visién solida y concreta.

Leiva (2004) sugiere que los altos niveles de in-
certidumbre son naturales en las fusiones y que el
principal reto frente a su aparicién es minimizar
su impacto negativo en el proceso de integracion.
Para contrarrestarla, asegura que es indispensable

Pag.. 57



[E

[E

[E

[E

Universidad
Piloto de Colombia

UN ESPACIO PARA LA EVOLUCION

mejorar la percepciéon de los miembros de cada
empresa respecto a la otra, con el fin de que se
conozcan los beneficios y costos de la fusion.

3. Otro aspecto a tener en cuenta es el referido
a las condiciones laborales frente al ajuste de las
personas al trabajo y su satisfaccién laboral. Para
Peird (1996), el proceso de ajuste persona-trabajo
se encuentra en el plano de la interaccién persona-
ambiente, transcendiendo el plano intraindividual.
El proceso de ajuste entre la persona y su ambiente
enfatiza el curso que sigue la interaccién entre la
persona y su ambiente en el tiempo, es decir, los
distintos estados de ajuste y las circunstancias que
conducen de uno a otro estado. Este significado
predomina en el término adaptacién.

Un grupo de autores consideran que la satis-
faccién laboral va mas alla de las emociones y
de ahi la importancia que tiene en las conductas
laborales. Estos autores conciben la satisfaccién
laboral como una actitud generalizada ante el tra-
bajo (Beer, 1964; Harpaz, 1983; Salancink y Pfe-
ffer, 1977; Peird, 1984; Griffin y Baterman, 1986;
Arnold, Robertson y Cooper, 1991; Bravo, 1992).
El estudio de la satisfaccion laboral, entonces, se
enmarca dentro del estudio de las actitudes hacia
el trabajo junto con el compromiso organizacio-
nal y la implicacién laboral.

Peiré (1996) distingue entre actitud o dispo-
sicién para actuar de un modo determinado en
relaciéon con aspectos especificos del puesto de
trabajo o de la organizacién, y la satisfacciéon con
el trabajo, que seria el resultado de varias actitu-
des que un empleado tiene hacia su trabajo y los
factores con él relacionados.

4. La comunicacién frente al cambio organiza-
cional se entiende como un conjunto de técnicas
y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el
flujo de mensajes que se dan entre los miembros
de la organizacion, o entre la organizacién y su me-
dio; o bien, a influir en las opiniones, actitudes y
conductas de los publicos internos y externos de
la organizacién, todo ello con el fin de que esta
ultima cumpla mejor y mas rapidamente con sus
objetivos. Estas técnicas y actividades deben par-
tir idealmente de la investigacion ya que, a través
de ella, se conoceran los problemas, necesidades y
areas de oportunidad en materia de comunicacion,
(Fernandez, 1999, citado por Contreras, 2001).

Leiva (2004) cita la investigaciéon de Nikan-
drou y col. (2000), quienes concluyeron que la
percepcion de confianza respecto de los ejecu-
tivos de la empresa “estaba significativamente
relacionada con el tipo de comunicaciones y la
frecuencia de ellas luego del anuncio de adquisi-
cién de empresa”. (pag, 77)

La comunicacién organizacional, aplicada al
cambio, es un concepto inicialmente explora-
do aproximadamente entre 1930 y 1940 por el
psicélogo Kurt Lewin. El estudié el tema de los
cambios, a través del modelo del campo social, en
el cual abordé las transformaciones culturales, a
partir de un estudio de caso entre la cotidianidad
estadounidense y la alemana, antes y después de
las guerras mundiales. Lewin, crefa que la cultura
marcaba un equilibrio entre las tendencias y ase-
gurd que, con el fin de transformar los rasgos en
una sociedad, era necesario apoyarse en los jefes
o personas con poder (Lacouture, 1996).

De acuerdo con Lewin (1939), el modo mas efi-
caz de abordar estas situaciones de cambio es a tra-
vés de una metodologia de investigacién-accién, a
través de la cual el investigador debe conseguir la
cooperaciéon de la organizacién, coordinando la
participacion de todos aquellos que tengan que ver
en el disefio y ejecuciéon de dicho experimento”.

Rosas (2000) asegura que la cohesioén es uno
de los rasgos que le da a un grupo mayores be-
neficios en el aspecto funcional, ya que le per-
mite el alcance de sus expectativas en un plazo
corto, incidiendo ademas en un sentido de per-
tenencia, en el cual los esfuerzos para alcanzar
sus logros son compartidos.

En el caso de este estudio, se puede observar
cémo han cambiado las relaciones interpersonales
y los equipos de trabajo durante y después de la fu-
sién, como la misma incertidumbre y la prevencién
frente al cambio, inclusive de lideres de areas, han
contribuido a que esas relaciones se hayan tornado
tensas, disminuyendo la confianza misma de los
equipos de trabajo conformados; igualmente, las
relaciones interpersonales se han visto afectadas
por los mismos roles que han tenido que realizar
con el cambio. Por esto, la importancia de mirar
esas tensiones organizacionales en busqueda de
estrategias de mejoramiento al respecto.

Meétodo

El presente estudio es hermenéutico puesto
que su pretensiéon es comprender e interpretar
una realidad social que, en este caso, es la de las
tensiones organizacionales generadas por la fu-
sion de dos empresas de Telecomunicaciones, en
especial desde la vision de los funcionarios com-
prometidos en ella, asi como las transformaciones
en el plano laboral, y de funciones. Esta investi-
gacién tiene como pretensidon la interpretacion
de lenguajes, simbolos y significados; la técnica
utilizada es la entrevista semiestructurada.

La informacién empleada para la investiga-
cién proviene exclusivamente de las entrevistas
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aplicadas a cada uno de los participantes, y fue
extraida a partir de la realizacién de entrevistas
individuales semiestructuradas, formuladas a
funcionarios que participaron activamente del
proceso y que mostraron niveles de satisfaccién
moderados y bajos frente a la fusién.

La entrevista se aplicé a cuatro empleados,
dos de la empresa ya existente y dos de la em-
presa fusionada. Esto con el fin de observar las
dos percepciones, tanto de unos como de otros,
logrando asi una mayor claridad y objetividad
frente al proceso mismo de la fusién.

A cada participante se le dieron a conocer los
lineamientos, el compromiso de confidencialidad
y el objetivo principal de la investigacién al igual
que la importancia de su aporte.

En cuanto a las categorias de andlisis para este
estudio, se seleccionaron las siguientes:

1. Expectativas hacia el cambio organizacional
2. Incertidumbre

3. Condiciones laborales

4. Comunicacién organizacional

5. Interaccién

two calls - por: sanja gjenero - tomada de:
www.sxc.hu/

Sistematizacion de la informacion

Las entrevistas fueron grabadas durante su
ejecuciéon. Posteriormente se transcribieron en
documento Word para ser categorizadas y sub-
categorizadas.

El proyecto tuvo una finalidad aplicada a la
soluciéon de un problema practico que, en este
caso, se trata de las tensiones organizacionales
generadas por la fusidon de dos empresas de Tele-
comunicaciones en la ciudad de Bogotd y, desde
alli, conocer las expectativas de los empleados
frente a los procesos de fusion, identificando los
principales cambios en las condiciones laborales
luego del proceso de fusién de las dos empresas
y estableciendo como los empleados afrontan los
cambios luego de la fusién y su significado.

Discusion

De acuerdo con el analisis de los resultados se
puede evidenciar que la fusién de las dos empre-
sas del sector de las telecomunicaciones cre6 un
gran impacto en la vida de las personas implica-
das. La magnitud del ajuste requerido y el
estrés generado muestran los efectos de la
nueva cultura organizacional a la que se
han visto enfrentados los empleados de
las dos empresas originales.

Las fusiones, concebidas como una
forma en que las compaiiias involucradas
maximicen sus recursos y aumenten
ganancias, se han convertido, en los
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ultimos afios, en una tendencia importante en el
mundo empresarial. No obstante, su aplicacion,
entendida bdsicamente en términos financieros,
muchas veces descuida otros elementos organiza-
cionales que tienen que ver con el bienestar de la
organizacioén en si misma.

Dando cumplimiento a los objetivos del es-
tudio, se abordaron factores que influyen en el
éxito de estas operaciones. Estas subcategorias, a
saber, impacto del cambio, temor, ajuste persona-
trabajo, satisfaccién laboral, comunicacién para
el cambio, relaciones interpersonales y trabajo en
equipo, revelaron que, mas alld del mero calculo
financiero, reducido en una sumatoria simple, las
fusiones conllevan varios riesgos y complejida-
des, en especial para sus funcionarios.

En los resultados que muestran las entrevistas
se evidencia que en el proceso de fusion de las dos
empresas de telecomunicaciones, aunque se dio un
Plan General Comunicacional donde se socializé el
proceso antes de, durante y posterior a la fusién de
las mismas, era necesario ir mas alla de las conside-
raciones estratégicas y financieras para examinar la
dindmica organizativa y los problemas relacionados
con los empleados como personas y como grupo.

a.  Expectativas frente al cambio.

Se puede observar en el analisis de esta cate-
goria cémo la percepcién que tienen los funcio-
narios de la empresa adquirida es diferente a las
expectativas de los que ya estaban en la empresa.

Los que ya estaban en la empresa no se vieron
afectados por las expectativas frente al cambio y
su impacto dado que tenian definidos ya sus car-
gos, salarios y areas asignadas, En cambio los que
llegaron traian expectativas diferentes, concep-
tuaban que, al pasar a la empresa, les manten-
drian las condiciones laborales que trafan y no fue
asi. A la mayoria, sus cargos les fueron cambiados
por otros de rangos menores, al igual que sus sa-
larios. Para ellos, aunque los beneficios de la em-
presa que los adquiri6 son buenos, en sus mentes
y percepciones quedd la perdida de lo que tenian
y sus propios beneficios. El impacto del cambio
para ellos fue mayor en este sentido.

Esto se puede observar en el siguiente aparte
de una de las entrevistas de un funcionario que
paso de la otra empresa:

“Pasé de ser lider de un equipo de trabajo a un
asistente, no es justo. Yo tenia proyectos a mi
cargo, gente, ganaba mas del doble que ahora y
hoy en dia sigo con algunas de las funciones de li-
derazgo que tenia, con la misma responsabilidad
de profesional, pero como asistente.”

Otro funcionario, que pertenecia ya a la empre-
sa, en cambio no reportd inconvenientes.

“No, mis labores no tuvieron ningn cambio
en el proceso de fusion”.

b.  Incertidumbre.

De acuerdo a lo analizado en las entrevistas,
frente a esta categoria se puede observar como la
incertidumbre y el temor fueron los puntos mas
criticos, tanto para las personas que ya estaban
en la empresa como las que pasaron de la otra
empresa. El sentimiento en general fue la sensa-
cién de no tener claridad frente a lo que venia, ya
que existia el rumor, no sélo de cambios directi-
vos sino de reorganizacion de dreas, tal y como
puede verse en el siguiente aparte:

“Hay temor de que vas a pasar con tu propio
rol, no sabes quiénes son las personas que vienen
y qué cargos tenian. Pues yo creo que uno llega
a pensar que en algiin momento hay un riesgo,
cierto. También de las personas que uno podria
conocer de la empresa, sentian como el temor
frente a perder su trabajo”.

“Actualmente siento una estabilidad media-
na ya que hay nuevos cambios en la Presiden-
cia de la organizacién y eso genera un poco de
preocupacién por saber si esta persona traerd
su nuevo equipo de trabajo y eso genera im-
pacto en los funcionarios”.

“Si hay mucha tensién. Pienso que las deci-
siones que toman son para el bien de la com-
pafifa pero efectivamente hay incertidumbre
en este momento. Primero habian dicho que
se iba el Presidente, luego que ya el Presidente
no continuaba. Han debido informar, contarnos
quién es la persona”.

“Preocupa la estabilidad laboral, estamos en
un entorno cambiante, es un sector muy com-
petido, la estabilidad es algo que genera tension
tanto por el proceso de fusiéon como por las ten-
dencias actuales del pais y del sector”.

Gutiérrez y Piedrahita (2005) estudiaron el
cambio organizacional y la experiencia emocio-
nal de las personas y concluyeron que el miedo
o el temor no deben verse como obstaculos en
si mismos, sino como una reaccioén natural de
los miembros de la compaiia. Citando a Senge
(1999), aseguran que el aspectos emocionales
tales el temor y la ansiedad no se deben con-
templar como problemas que hay que resolver.
Estas, son reacciones naturales, a los cambios
en el nivel de apertura.
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A este respecto, también se puede apreciar que
influye la actitud con que se miren las fusiones y
sus cambios, la percepcién misma de la situacién
y la forma como las personas se adaptan a este
tipo de situaciones, tal como se observa en uno
de los apartes de entrevista:

“En estos momentos tengo menos tiempo ya
que me han asignado nuevos proyectos, pero al
mismo tiempo son retos interesantes que me
impulsan a dar lo mejor de mi mismo y a esfor-
zarme cada dia mas”.

“Para mi no fueron muy cambiantes ya que
practicamente pasé con las mismas condiciones,
un poco mas bajo el salario pero no significativo,
de resto mejoré en liderazgo y tengo a mi cargo
ahora proyectos mas importantes, mas personal
a cargo y la implementacién de esos proyectos”.

De acuerdo con Braza (2000), el componente
de la actitud social en el trabajo es primordial
para el equilibrio en las organizaciones. Citando
a Robbins (1991), destaca tres elementos en este
sentido: el interés laboral, la entrega a la organi-
zacién y la satisfaccién laboral.

Es evidente que en los dos anteriores testimo-
nios la satisfaccion laboral son la clave, partiendo
del supuesto que cuando un empleado se encuen-
tra satisfecho, este desarrolla actitudes positivas
hacia su empleo y su empresa, mientras que en el
caso de uno insatisfecho, este desarrolla actitudes
adversas hacia los mismos. (Braza, 2000).

c. Condiciones laborales.

Frente a esto, se puede observar en las entre-
vistas la diferencia de ajuste entre las personas
que ya estaban en la empresa, cuyas condiciones
laborales y cargos no cambiaron, frente a los que
llegaron de la otra empresa y tuvieron que aco-
plarse —en el caso de los entrevistados— a cargos
menores, con disminucién de sus condiciones sa-
lariales también, como se aprecia en algunos de
los apartes siguientes:

Funcionarios que estaban ya en la empresa:

“No, mis labores no tuvieron ningtin cambio
en el proceso de fusién”.

“Mis condiciones laborales? No, creo que no
cambiaron”.

“Segui con las mismas funciones, lo tinico es que
empecé a trabajar con personas diferentes que fue
muy positivo pero en lo que yo hago no me vi afec-
tada, sobre todo porque fue un proceso local y tam-

bién yo trabajo a nivel nacional, no fui impactada”.
Funcionarios que pasaron a la empresa:

“Para mi, ha sido un revés profesionalmente,
después de tanto esfuerzo por hacer mi especiali-
zacion, llegar a donde llegué para terminar como
asistente, no es justo. Deberian revaluar esto y
reubicarnos como debe ser”.

En satisfaccién personal, Peir6 (1996) comenta
que dicha satisfaccion, se concibe y comprende
como una actitud que permite mantener relacio-
nes muy estrechas, con consecuencias importan-
tes tanto para la persona como para la organiza-
cién (ausentismo, rotacién de empleo, quejas).
Este aspecto se relaciona con la idea de que toda
persona tiene derecho a un trabajo satisfactorio y
recompensante en concordancia con los valores
sociales mantenidos. La satisfaccién es un resul-
tado de la vida laboral y organizacional.

Frente a esto también se observa diferencia en-
tre las personas que ya estaban en la empresa y
las que llegaron de la otra compaiia. En este sen-
tido, para las que ya estaban, como no cambiaron
ni sus condiciones laborales ni profesionales, el
proceso de fusidon no fue traumatico, fue mas de
conocimiento y aprendizaje de las personas de la
otra empresa. Habia incertidumbre y prevencién
frente a su llegada pero se acoplaron ficilmente
a este proceso. Puede ser, también, porque a sus
areas no ingresaron directamente personas que
venian de la fusién, como se aprecia en los si-
guientes apartes:

“A partir de la fusién ha cambiado en el area
que ahora podemos tener nuevas y mejores herra-
mientas complementadas con las nuevas practicas
que hacia la empresa que llegd anteriormente”.

“Mi posicion organizacional después de la fu-
sién no ha tenido ningin cambio”.

“A mi equipo de trabajo no entr6 gente de la
otra empresa”.

En cambio, para uno de los funcionarios que
venian de la otra empresa, su percepcién fue mas
de insatisfaccién laboral, con sentimiento de frus-
tracién y nostalgia por lo que tenia profesional-
mente, puesto que pasé a un cargo y salario me-
nor que el que tenia.

“Creo que en este aspecto nos fue mal a los que
pasamos a la empresa ahora, ya que antes estaba
como profesional y pasé como asistente. Para mi
ha sido muy duro, ya que tengo Especializacién y
después de llevar tanto tiempo, ver que mi desa-
rrollo profesional no me sirvié para un buen car-
go en esta empresa es frustrante.”
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Otro de los funcionarios también observa

cdmo su percepciéon y actitud es diferente, mas
positiva y de satisfaccién ya que, con el paso a la
nueva empresa, no se vio muy afectado ni en lo
econdémico ni en lo laboral:

“Bien, pienso que he contribuido en mi area
a que sea equitativo el proceso con nuestra gen-
te, sé que hay gente inconforme como quedaron,
pero se ha hecho el esfuerzo porque todo salga
bien lo mas pronto posible, porque al cliente no
le podemos dar la sensacién de incertidumbre o
que espere para que lo resolvamos. No, por eso
tuvimos que actuar rapidamente en acomodarnos
los unos y los otros y asi cumplir con los reque-
rimientos exigidos en ese momento. Esa rapidez
nos ayudé a asumir mejor el proceso de fusién”.

A este respecto, Peird (1996) distingue entre
actitud o disposicion para actuar de un modo de-
terminado en relacién con aspectos especificos
del puesto de trabajo o de la organizacién, y la
satisfaccion con el trabajo, que seria el resultado
de varias actitudes que un empleado tiene hacia
su trabajo y los factores con él relacionados.

cell phone calling man - por: tomasz S
- tomada de: www.sxc.

Segtn Peird (1996), cuando se habla de la sa-
tisfaccion laboral, se hace referencia a esta como
una actitud o conjunto de actitudes desarrolladas
por parte de la persona hacia su situacién de tra-
bajo. Estas actitudes pueden dirigirse al trabajo en
general o hacia algunas facetas especificas de este.

d.  Comunicacién organizacional.

Frente al proceso de fusién, se puede observar
cémo hay una buena percepcién de la informa-
cién suministrada para las personas que estaban
ya en la empresa. Se les informaba, por medio de
conversatorios y la intranet, de los avances del
mismo. También podian despejar dudas median-
te preguntas y permanente comunicacién. Pero,
para los que llegaban de la otra compaiiia, ésta
comunicacién no fue tan clara una vez se definié
el grupo en que quedaria; debido a esto, conside-
ran que la informacién para ellos fue restringida.

En los apartes de las entrevistas que se citan a
continuacion, se puede observar, en las personas
que ya estaban en la compaiia, cémo la comuni-
cacién fue mas clara y precisa:
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“El proceso de divulgacién y comunicacién fue
acertado, fue muy buen proceso, ya que semanal-
mente teniamos informacién por medio de un bo-
letin especializado al grupo de Bogota el cual nos
contaban todos los avances del proceso de fusién”.

“Yo creo que la divulgacién y comunicacién
fue acertada, el lenguaje en que se comunicé, la
frecuencia con la que se comunicé, sin embargo,
hay elementos que de pronto no son tan faciles
de manejar para la gente que hace parte del grupo
que coordina la accién, que son todos los chis-
mes de pasillo, las noticias que llegan desde otras
ciudades, o de otras personas que han sido comu-
nicados formalmente; creo que es normal como
parte de los procesos pero si se deberia dar una
atencién mds oportuna para este tipo de eventos”.

Sentimientos y percepciones de personas que ve-
nian de la otra empresa a partir de la comunicacion.

“No dejaban de existir rumores permanentes
e informacién sin validacién que hacian que se
diera tension en el grupo sobre todo por los que
se quedaban o se iban”.

“Siempre fue dificil por lo que te digo, habia
incertidumbre, rumores, un dia la gente decia
una cosa y al otro dia otra cosa, entonces uno
no sabia si creer o no, pero la mayoria fueron co-
mentarios de pasillo por lo que no era facil estar
tranquilo de todas maneras. Me ayud6 mucho la
confianza de mi Jefe para irme contando poco a
poco el proceso y los avances por lo que tenia de
primera mano la informacién”.

“Pienso que hay dificultad con la informacion,
las otras areas son recelosos con ella, le toca a uno
llamar al Jefe para que entre Jefes se hablen y auto-
ricen saber algo de otras areas o la informacién que
se necesita, cuestionan mucho para qué la necesita,
por qué, quién se la pidié en fin, no es facil”.

e. Interaccién.

La categoria de interaccion se analizé tanto en las
relaciones laborales como en el trabajo en equipo.
Frente a este aspecto se percibe prevencion, cautela
y falta de confianza en el relacionamiento por parte
de las dos empresas. Este aspecto es comprensible
por el manejo mismo de dos culturas diferentes y
formas de relacionamiento también diferentes.

“Algunas areas no estuvieron tan participes del
proceso, fue como un poco de entregar y no mas o
incluso, algunas veces, se tiene un poquito como
de celos de la informacién y un poco de conflicto
porque decian que para qué quiere eso. Se veian
un poquito preocupados porque decian: si entre-
gamos esa informacién es bueno y es malo, por

lo que tocaba justificar muy bien la informacién
para que nos dieran toda la que requeriamos.
Hubo un poquito ahi de conflicto, mas que otra
cosa, como celos de la informacién.”

“Yo creeria, en general, que la interacciéon con
otras areas no se ha dado, y repito estd en linea
con la respuesta anterior, ha sido mas un trabajo
individual y que por la misma dinamica de trabajo
nuestra, nos hemos visto forzados de alguna forma
o hemos visto la necesidad de intercambiar infor-
macién con otras personas. Pero si, insisto en que
hay que trabajar mas el tema de integracién y de
conocimiento con las otras personas porque no se
sabe realmente a qué dreas pertenecen, cuiles son
sus funciones o quiénes son como personas”.

“Definitivamente debe haber planes para ellos
y también para nosotros, si, es como si entraran
a tu casa personas que no conoces a invadir de
alguna forma el espacio que ya considerabas tuyo.
Entonces si, es importantisimo que uno sepa con
quién convive. Finalmente estamos aca la mayor
parte de los dias y tenemos que conocer a la gente
con la que estamos”.

“El trabajo en equipo me parece bien complica-
do, teniendo culturas de trabajo diferentes. Afor-
tunadamente he tenido que trabajar con personas
que han sido muy amables y a veces personas
nuevas vienen con otras ideas y fortalecen el tra-
bajo en equipo, pero ha sido mas resultado de la
actitud que tiene cada persona. Pero en general
ha sido producto de que la empresa haya imple-
mentado, de alguna forma, que se diera el trabajo
en equipo. No, es més, es muy dificil saber a qué
area pertenecia cada persona nueva. Intentaron
que estuviéramos mas cerca a partir de un cambio
que hubo fisicamente de los puestos de trabajo
y ahi, mas o menos, ya sabiamos quiénes hacian
parte de los diferentes equipos de trabajo, pero
realmente, no, creo que falta mucho”.

Si bien es cierto que las empresas con inte-
rés de expansion hoy por hoy estan evaluando el
factor de riesgo sobre el beneficio de tales adqui-
siciones o fusiones, también es cierto que han
descuidado un tema muy importante a la hora de
negociar y pensar en la fusién y es el de cultura
organizacional, porque cuando no se piensa en
preparar a los miembros de la organizacién para
enfrentar los cambios que se presentan, el am-
biente se puede orientar de manera errada.

Vale la pena decir que estas empresas buscan
mejorar su rentabilidad y competitividad haciendo
énfasis en la estrategia y el planeamiento de los
procesos requeridos para alcanzar los objetivos en
los plazos predeterminados. Sin embargo, dejan de
un lado el tema del manejo de personal y la gestién
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humana de las organizaciones que, para cualquier
empresa, es y debe ser lo mds importante.

Dentro de los problemas més frecuentes que se
presentan en las empresas en proceso de fusion,
es necesario centrarse en uno de los mas impor-
tantes, el tema de la cultura organizacional, por-
que se asume que las culturas originales de las
organizaciones también se afectan o transforman.

En la empresa en proceso de estudio, se en-
contraron, problemas causados por la fusién pero
no propiamente por este tema, sino por la for-
ma como se ha desarrollado; por lo tanto nues-
tro andlisis hard especial hincapié en determinar
cémo se ha llevado a cabo el proceso de fusién
desde el inicio; es decir, si se tuvieron claros to-
dos los factores claves para que la fusion fuera un
éxito tanto en el sentido de productividad como
de un ambiente favorable de trabajo.

Paraddjicamente, en muchas fusiones, las dos
partes se sienten victimas y no sélo la parte apa-
rentemente mas poderosa. En ocasiones ambos
grupos se sienten conquistados, saqueados, vio-
lados y sometidos. Las imagenes suelen ser de
violencia, ataques, etc., donde los trabajadores
van a tener mandos que no conocen y los man-
dos, trabajadores que tampoco conocen, por lo
tanto, los miembros de cada organizacién pue-
den sentir que los otros no les conocen, no sa-
ben quiénes son, que hacen bien y cuales son sus
necesidades y preocupaciones.

Una de las variables que incide en la intensidad
de la respuesta esta relacionada con el tiempo tra-
bajado en la primera empresa y el grado de vincu-
lacién e implicacion en ella. Algunas condiciones
que inciden en dicha interaccién, son:

— La fusidn crea una expectativa de cambio y
aumenta la cohesion organizacional.

— Crean expectativa de cambio. El aumento
en la cohesion puede provenir del sentimiento
de pérdida. Este cierre de filas en la vieja cultura
hace mas dificil la introduccién de cambios y la
fusion de las dos culturas.

— Los directivos en las fusiones suelen confiar
en exceso en su estimacion acerca del ritmo y fa-
cilidad con el que se lograra la integracion.

— Se realiza un gran esfuerzo en la planifica-
cién financiera previa a la fusién. Se deja de lado
planificar la fusién de las personas y equipos tras
el acto legal. Se considera que la fase financiera
previa deja exhaustos a los directivos y sin fuer-
zas para llevarla a cabo en el plano humano. (Go
— Grupos y organizaciones, s.f.)

En el dia de la fusién de una organizacién na-
die sabe menos de la organizacién naciente que
quien asume la direcciéon. En el momento de la

fusion se considera innecesario conocer la cultura
de las empresas involucradas. Esto se debe, ge-
neralmente, a que el dominante en la fusion esta
totalmente dedicado a imponer la suya.

— El dominante espera que los trabajadores
adopten su forma de hacer las cosas porque tie-
nen que hacerlo asi. Los trabajadores no compar-
ten este punto de vista y asumen los cambios con
resistencias, dificultando el proceso.

— Las fusiones suelen tener, como resultado,
pérdidas de personal no previstas; en principio
son el resultado de las duplicidades de cargos y
funciones y, en ocasiones, la organizacién elige
despedir personas, ya que los cargos de direccién
tienden a ser ocupados por la empresa dominan-
te; los puestos mas vulnerables tienden a ser eli-
minados en masa sin tener en cuenta las habilida-
des personales de las personas que los ocupaban.

— Estas acciones son valoradas como injustas
por la organizacién y consiguen un deterioro en la
lealtad e implicacién de los trabajadores.

— Las fusiones son estresantes.

— El duelo es una experiencia estresante. Ade-
mads, los trabajadores tienen que sobrellevar la in-
certidumbre asociada a los cambios en la organi-
zacion los cuales también pueden ser estresantes
(Go — Grupos y organizaciones, s.f.).

En lineas generales, analizadas y discutidas
las categorias y subcategorias, se confirma en
este estudio que, aunque hay procesos, incer-
tidumbres y tensiones basicas comunes a otras
fusiones, la naturaleza exacta del proceso y la
magnitud de las ambigliedades y tensiones expe-
rimentadas por los miembros de la organizacién
no fueron comunes para las personas.

Procesos como las fusiones implican cambios
importantes para las organizaciones y con ello se
crean situaciones de incertidumbre y ambigiie-
dad que provocan que los empleados se muestren
reacios al cambio. El nivel de incertidumbre se
percibe diferente de acuerdo con las expectativas
de cada empleado, dado que se producen cambios
significativos tanto en la configuracién de la orga-
nizacién combinada como en su funcionamiento;
la incertidumbre es mayor, con el subsiguiente
ajuste en los recursos humanos. Sin embargo,
también se observan situaciones de preservacion
por los cambios percibidos que generan tensién e
incertidumbre a nivel de las personas.

Las percepciones encontradas en el proceso de
fusién de las dos empresas de telecomunicaciones
dependen de los rasgos caracteristicos y de los va-
lores del propio individuo a la hora de enfrentar la
nueva cultura organizacional que empieza a for-
marse como proceso de la fusién corporativa. Las
predisposiciones personales a menudo promue-
ven diferentes percepciones en el sentido de que
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llevan consigo diferentes interpretaciones de los
objetivos de la fusién asi como de la manera que
las directivas manejan el proceso de transicién de
los empleados a la nueva empresa.

Las reacciones individuales ante el proceso
de fusion, en especial para los recién llegados
en la fusién, se dieron ante informacién gene-
ral, la cual no estuvo exenta de flujos de infor-
macién no oficial (comentarios de pasillos, ru-
mores, etc.) que pudieron generar percepciones
negativas como incertidumbre, temor, estrés e
insatisfaccién en el puesto de trabajo.

Conclusiones y recomendaciones

A lo largo de esta investigacion, se constatd
que, pese a los altos esfuerzos por parte de la
esfera directiva y de planeacién por aminorar el
impacto y tensiones propios de la fusién, la re-
nuencia de varios empleados limita la efectividad
de la inversién ejecutada hacia dicho objetivo, de
promover una cultura proactiva y optimista.

Las diferencias entre las culturas organizacio-
nales pueden conllevar imaginarios del tipo do-
minacién-dominado, lo cual influye en el desem-
peno adecuado de las labores. Esto, debido a que
las partes en la fusién tienen, como obstaculos
principales, la asimetria (significativa diferencia
entre el numero de empleados de las dos empre-
sas). En el caso estudiado, de forma paradéjica,
la empresa que en teoria era la fusionada pasé a
tener una posiciéon dominante por tener un mayor
numero de funcionarios y, especialmente, porque
a ésta pertenecen la mayoria de los jefes actuales.

Buena parte de la resistencia de los empleados
a hacer parte de las actividades que promueven la
integracién y el trabajo en equipo se encuentra en
el aspecto emocional, en el que el sentimiento de
duelo atin no se ha terminado de asimilar.

A nivel de las comunicaciones, la interaccion
no ha sido facil porque los empleados involucra-
dos en la fusién celan la informacién. Existe un
temor, generalmente infundado, de transmitir
el conocimiento, por miedo a quedar sin traba-
jo. Esto ha derivado en la erosién de los lazos de
apoyo y compaifierismo. Esto conlleva el riesgo de
que el funcionario se ocupe mas tratando de cui-
dar su puesto que en trabajar en equipo.

En sintesis, el proceso de fusién tiene un gran
impacto en la vida de las personas, no solo a ni-
vel psicoldgico, laboral, sino especialmente en lo
social y emocional. La incertidumbre y el temor
que genera incide en el funcionario y su entorno,
sus compaifieros, el relacionamiento de unos con
otros, la confianza, el apoyo, manifestandose un

sentimiento de pérdida por lo que tenian y ya no
estd. Afecta incluso su entorno familiar y emo-
cional. La fusién es un proceso que debe llevarse
con cuidado, paso a paso, precisamente por los
aspectos aqui enumerados.

Es fundamental tener presente estas situacio-
nes vividas, para ayudar a que su ajuste, estabi-
lidad emocional y laboral, genere cambios opti-
mistas y positivos, no solo para el funcionario,
sino también para su area, su equipo de trabajo
y la empresa misma, generando nuevamente un
clima de confianza y alianza soportado por un
real sentido de pertenencia.

Para que una fusién entre corporaciones dentro
del sector de telecomunicaciones sea exitosa se de-
ben tener en cuenta las siguientes prioridades:

— Establecimiento de una estrategia, por parte
del area de Talento Humano, cuyos objetivos no
se centren tan solo en la misién y visién de la
empresa fusionada, sino que sea acorde con los
objetivos de integracién de las dos compaiias,
haciendo especial énfasis en un plan de choque
que minimice el impacto del proceso.

— Desde la perspectiva de planeacién corpora-
tiva, se deben determinar las competencias de los
empleados y su coherencia con la integracién. Se
recomienda disefiar planes de carrera para cada
empleado de acuerdo con los objetivos de la fu-
sién. Esto permitira mejorar el clima laboral, evi-
tando que se presenten posibles inconformidades
y desercién por parte de los funcionarios debido a
su nueva posiciéon dentro de la organizacion.

Es pertinente la generacién de grupos de tra-
bajo que permita a todos los funcionarios par-
ticipar dentro de la planeacion estratégica de la
futura empresa que surgira tras el proceso de
fusién de las dos empresas.

Priorizar tareas de reinduccién al interior de las
empresas comprometidas en la fusién para que,
desde el comienzo, se tengan claro principios, va-
lores, estrategias corporativas, nuevas funciones
y se enfatice en lo que se espera de cada funciona-
rio en la integracién. Esto busca evitar actitudes
de pasividad y de prevencién frente a procesos de
informacién y rerracionamiento.

El 4area de Talento Humano se debe estructu-
rar a partir de los gerentes de area para condu-
cir y facilitar la Fusién Corporativa. Para lo cual
se tendrd en cuenta:

a. Cada funcionario debe sentir la importan-
cia de su labor y su aporte al proceso mismo de
fusion, ser un facilitador del cambio mas que
un critico de cambio.
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b. Dirigir los esfuerzos a aumentar la eficacia
de la organizacién.

c. Homologacién de una estrategia a largo pla-
zo orientada a la distensién y restablecimiento de
la confianza.

d. A partir del andlisis de las tareas de los fun-
cionarios, establecer la revisiéon de los procesos
en el marco de una reorganizacién y reingenieria
orientadas al cumplimiento de metas de manera
eficaz y eficiente.

e. Integrar una comisién de alto nivel integrada
por funcionarios de ambas empresas, a modo de
grupos primarios, que se retinan periédicamente
y a largo plazo, para establecer un modelo de de-
sarrollo gerencial dentro del proceso de fusién.
El fin de este equipo es que actiie como un eje
central, a modo de apoyo, que permita un direc-
cionamiento estratégico hacia el cumplimiento de
los objetivos de la fusién, con un norte claro y
preciso, centrando el proceso en directrices mas
que hacia funciones especializadas y aisladas.

f. Se recomienda que la contribucién y parti-
cipacién de los empleados se centre en facilitar
y garantizar la calidad de la fusién centrada en el
trabajo en equipo.

g. Garantizar el equilibrio entre el trabajo co-
tidiano y la nueva realidad corporativa, a través
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