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1. INTRODUCCION

Con el presente trabajo se pretende estructurar un proyecto de intervencién, que defina
las fases de implementacién, abordando los posibles impactos en el clima laboral que
podrian darse en un proceso de adquisicidn entre empresas portuguesa y colombiana

cuyo objeto operativo corresponde al sector energético.

Este trabajo se enfocard en las siguientes dimensiones del clima organizacional teniendo

en cuenta las caracteristicas culturales de los recursos humanos:

Credibilidad
Respeto
Imparcialidad

Camaraderia

o > 0D PE

Orgullo de pertenencia

Se han definido estas cuatro dimensiones, porque son las que define para medir el clima
laboral una de las herramientas lideres en el mundo: “Great Place To Work”. Esta
herramienta tiene el objetivo de mejorar la calidad de vida de los colaboradores alrededor
del mundo a través de la transformacion de la cultura organizacional generando confianza

en las relaciones laborales.

El proyecto que se estructurara, definird los planes de accion traducidos en programas
especificos, cuya implementacion anticipada creemos que mitigaria los posibles efectos
en el clima laboral que podria generar la integracion de culturas portuguesa y colombiana,
previendo un posible choque cultural. Estos planes de accidén son necesarios para poder
garantizar el logro de las metas empresariales propuestas, partiendo de la premisa de que
el recurso humano es el eje y motor fundamental de la operacion de cualquier compafiia y
que de su bienestar y compromiso depende el logro de los objetivos y buen desempefio

de una compaifiia.

La metodologia de proyectos a utilizar establecera inicialmente las siguientes fases para

desarrollar el proyecto de intervencion:



1. Estudio de las teorias y conceptos sobre choques culturales y buenas précticas
gue se han tenido en proceso de fusion, adquisicion y/6 reestructuracion.

2. Analisis teérico de culturas en paises latinos considerados como menos
desarrollados como son Colombia y Portugal
Definicion de puntos de referencia
Definicion de ejes de actuacion
Establecimiento de hitos y entregables

Este proyecto se definira para ser implementado con un tiempo previsto de seis meses
antes de la materializacion y puesta en marcha de la adquisicién entre las compafiias de

origenes colombiana y portuguesa.



1.1. Objetivos

A continuacion se presentan los objetivos generales del Modelo y los objetivos especificos

enfocados al area de Recursos Humanos

Objetivos Generales del Modelo

Identificar las principales técnicas de manejo de personal que se utilizaran en una
empresa colombiana antes de ser adquirida por una empresa extranjera de origen

portugués.

Objetivos especificos del Modelo

» Estructurar un modelo de intervencién a los recursos humanos de una empresa en
proceso de adquisiciébn, que logre disminuir la incertidumbre y desarrollar en los
empleados, las competencias suficientes para afrontar los nuevos desafios con una
actitud creativa continua, pretendiendo que esto repercuta en el crecimiento productivo de

la empresa y en el logro de sus objetivos.

*Reforzar los planes de bienestar de los empleados enfocados a movilizar al cambio,

antes de la Adquisicion de la empresa para crear condiciones satisfactorias de trabajo

*Brindar lineamientos para facilitar el cambio de manera répida y eficiente evitando
problematicas relacionadas con la cultura y clima organizacional antes de la adquisicién

de la empresa.



2. PLANTEAMIENTO Y FORMULACI’(')N DEL PROBLEMA
DE INTERVENCION

En la economia actual, entre otras razones dada la crisis de la economia europea, cada
dia es mas comun encontrar empresas europeas con interés de aliarse con empresas
latinoamericanas. Es asi como nace la necesidad de estudiar lo que sucede cuando estas
alianzas se materializan a través de diferentes figuras juridicas de colaboracién y para el
caso de estudio de esta investigacion bajo la figura de adquisicion.

Este tipo de alianzas econdémicas y de desarrollo comercial a menudo suelen estudiarse
desde el punto de vista econdmico, analizando los costos y las inversiones que suponen
para poder conseguir los objetivos de rentabilidad esperados. Sin embargo, el
conocimiento acerca del tema y del impacto en el &rea administrativa en las
organizaciones no se conoce con mucha certeza. En general, las adquisiciones
representan una alternativa valida por el sector empresarial ante las crisis
socioecondémicas, pero muchas veces no obtienen el éxito deseado ya que carecen de

programas que apunten al cambio cultural y corporativo en el area de Recursos Humanos.

El area de la administraciéon enfocada en este estudio es la Gestiébn de Recursos
Humanos, donde nos centraremos en el Clima Organizacional y/6 clima laboral durante el
proceso de adquisicion previendo un posible choque de Cultura de las organizaciones

fusionadas.

Se ha decidido profundizar y estudiar mas en detalle este problema, a través de la
conceptualizacion y descripcion fundamentada en una situacién real en el ambito del
sector energético, que es el sector que ha experimentado recientemente este tipo de
acontecimientos, permitiendo de esta manera esclarecer las dudas referente al tema en
estudio, y a la vez pudiendo validar o rechazar las hipétesis que se mencionan mas

adelante.

Siendo el recurso humano el eje sobre el cual se movilizan y se logran los objetivos

economicos y de crecimiento de ambas empresas, es importante antecedernos a todo lo



gque pueda afectar estos logros y la imagen de las empresas teniendo en cuenta aspectos

como:

o Diferencias culturales

o Laforma de hacer negocios

o Comunicacion

o Idioma

o Tipo de liderazgo

o Perfiles laborales

o Laborales, beneficios, horarios, etc.
o Calidad de vida

o Dominancia de las culturas, regionalismo

El siguiente esquema enmarca el analisis hipotético de causa efecto en el proceso:
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Teniendo en cuenta las causas y los posibles efectos definidos en este marco, a

continuacién se define la definicion del problema de investigacion o intervencion:

¢,Como mitigar los posibles efectos en el clima laboral y/6 cultura organizacional
gue podria generar la adquisicion entre empresas de culturas portuguesa y
colombiana del sector energético?



3. MARCO TEORICO

3.1 Cultura Organizacional

El término de cultura ha tenido diferentes definiciones y enfoques a través de los afios, en
el ambito organizacional se puede establecer como el comportamiento en el entorno al
desarrollo de las actividades laborales, segun (SCHEIN, 1986) define el termino de cultura
como aquel conjunto de creencias que comparten los miembros de una organizacion,
sobre el cual es la mejor forma de hacer las cosas, lo que a su vez define la visién que la

empresa tiene de si misma y del entorno.

Schein afirma que la cultura se puede analizar desde diferentes niveles lo cual permite
que la persona pueda entender mejor, utilizando los principios basicos que se establecen

en las organizaciones para evaluar los posibles comportamientos.

NIVELES DE LA CULTURA

Estructurasy procesos visibles en
ARTEFACTOS la organizacion

Filosofia, estrategia y metas

VALORES Y CREENCIAS . . . cg .
(propdsitos y justificaciones)

ADOPTADAS

Creencias, percepciones, pensamientos y
sentimientos dados por hecho

PRINCIPIOS FUNDAMENTALES ) )
(Ultima fuente de valores y acciones)

FUENTE: Schein, 2004



Es por esto que definimos cultura organizacional, como una cultura especifica de
acuerdo con los fines propios de las empresas. Esta constituida por el conjunto de
conocimientos, habilidades, actitudes y valores, que permiten a una organizacion trabajar
con efectividad, para obtener resultados competitivos, lo que implica que se integren las
actitudes y el compromiso de los participantes, los estilos de trabajo, el respeto, el
profesionalismo y la ética.

En muchas organizaciones se observa un fuerte rechazo al cambio ya que los cambios
que se presentan son en su mayoria radicales e incluyen tanto cambios culturales como
de estilo administrativo y de esta manera afectan simultdneamente a los trabajadores en

su clima laboral de la siguiente manera:

e Cambio estructura organizacional.

e Cambio en los procesos y procedimientos
e Adecuacion de perfiles.

e Demandas laborales.

e Pérdida de identidad.

e Desconocimiento de los objetivos.

e Conflictos laborales.

e Incertidumbre en la estabilidad laboral.

e Rotacion del personal.

Es por esto que no se pueden imponer con éxito nuevas formas o técnicas de
administracién sobre valores culturales tradicionales que no se modifican, pues los
resultados obtenidos son frustrantes e inciden directamente tanto en la productividad y

calidad como en lo referente al desarrollo de los recursos humanos.

De manera paralela a los valores culturales se desarrollan habitos y comportamientos
(idiosincrasias) que en la mayoria de las veces tienen efectos negativos que se reflejan en
la innovacion y cultura empresarial, como son: la ausencia del compromiso y

cumplimiento en el trabajo.
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3.2 COMPORTAMIENTO y DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Geert Hofstede

El trabajo de Geert Hofstede ha estado relacionado con las caracteristicas que estan
presentes en las distintas culturas planetarias. Fue profesor de Antropologia
Organizacional en los Paises Bajos y realizé un enorme trabajo de investigacion en la
década de los 70 apoyado en una organizacion mundial lider en tecnologia informatica:
IBM.

Hofstede sugiere que las organizaciones que quieren ir mas alla de su mercado nacional
deben desarrollar una “cultura local” propia a ser adoptada por los que estan en la cuspide
de las organizaciones y son responsables de la toma de decisiones. Es por ello que —
independientemente del sector industrial en que opera la empresa — el desarrollo de una
cultura local es algo que no puede ser dejado librado al azar. Tiene fuertes implicancias
para aquellos que se desempefian dentro del mundo de las grandes corporaciones, y
también, en menor medida para las empresas PYMES en Latinoamérica (ver: Eric Gaynor
Butterfield; Jornada de Desarrollo Empresario; Junio de 2001, Argentina).

Hofstede hace uso de su especialidad como psicélogo social y desarrolla lo que
representa uno de los trabajos de campo mas amplio en las ciencias del comportamiento
y desarrollo organizacional, al cubrir mas de 70 paises, las 40 subsidiarias principales y
mas de 100.000 cuestionarios en su investigacion, los cuales fueron aplicados a las
funciones de ventas y servicio.

Para identificar las distintas culturas hizo una seleccién de 4 dimensiones basicas:

= distanciamiento del poder

= aceptacion del nivel de incertidumbre
= individualismo, y

=  masculinidad,

y cada una de éstas variables podian ser categorizadas en “altas, medianas, o bajas”.

Hofstede hizo una agrupacion principal de ocho culturas en el mundo, incluyendo dentro
de cada una de ellas a distintos paises. Las 8 agrupaciones culturales se detallan a
continuacion:
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1. Paises latinos mas desarrollados que incluye a : Bélgica, Francia, Argentina,
Brasil, Espafia, Italia.

2. Paises latinos menos desarrollados incluyen a : Colombia, México, Venezuela,
Chile, Peru, Portugal

3. Paises mas desarrollados de Asia : Japon

4. Paises menos desarrollados de Asia : Paquistan, Taiwan, Tailandia, Hong Kong,
India, Filipinas, Singapur

5. Paises del “cercano Este” : Grecia, Iran, Turquia, Yugoslavia
6. Paises germanicos : Austria, Israel, Alemania, Suiza

7. Paises “Anglo” : Australia, Canada, Gran Bretafia, Irlanda, Nueva Zelanda, USA,
Sudafrica

8. Paises Noérdicos: Dinamarca, Finlandia, Paises Bajos, Noruega, Suecia.

Y los resultados del extenso trabajo de investigacion de Hofstede muestran cémo
responden cada una de estas ocho agrupaciones culturales a las 4 dimensiones a que
hemos hecho mencién mas arriba:

1. Paises latinos mas desarrollados que incluye a: Bélgica, Francia, Argentina, Brasil,
Espafia, Italia.

a. alto distanciamiento del poder

b. alta aceptacion del nivel de incertidumbre

c. nivel medio de individualismo, y

d. mediana masculinidad

2. Paises latinos menos desarrollados incluyen a: Colombia, México, Venezuela, Chile,
Peru, Portugal

a. alto distanciamiento del poder
b. alta aceptacion del nivel de incertidumbre
c. bajo nivel de individualismo, y
d. todo el rango en materia de masculinidad

12
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4.

. Paises més desarrollados de Asia: Japon
. mediano distanciamiento del poder

. alta aceptacion del nivel de incertidumbre
. hivel medio de individualismo, y

. alta masculinidad

Paises menos desarrollados de Asia: Paquistan, Taiwan, Tailandia, Hong Kong, India,

Filipinas, Singapur

a.

o O T

alto distanciamiento del poder

. baja aceptacion del nivel de incertidumbre
. nivel bajo de individualismo, y
. mediana masculinidad

5. Paises del “cercano Este”: Grecia, Iran, Turquia, Yugoslavia
a. alto distanciamiento del poder

b. alta aceptacion del nivel de incertidumbre

c. nivel bajo de individualismo, y

d. mediana masculinidad

6. Paises germanicos: Austria, Israel, Alemania, Suiza

a. bajo distanciamiento del poder

b. mediana aceptacion del nivel de incertidumbre

c. nivel mediano de individualismo, y

d. mediana masculinidad

7. Paises “Anglo”: Australia, Canadd, Gran Bretafia, Irlanda, Nueva Zelanda, USA,
Sudéfrica

a. bajo o mediano distanciamiento del poder

b
C.
d

. baja 0 mediana aceptacion del nivel de incertidumbre

nivel alto de individualismo, y

. nivel alto de masculinidad

8. Paises Noérdicos: Dinamarca, Finlandia, Paises Bajos, Noruega, Suecia.

. bajo a mediano distanciamiento del poder
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b. baja 0 mediana aceptacion del nivel de incertidumbre
c. nivel mediano de individualismo, y
d. nivel bajo de masculinidad

La dimensién “distanciamiento del poder” intentaba medir en qué medida una cultura
promueve el ejercicio del poder de parte de los superiores, siendo alta en aquellas
culturas donde la inequidad es aceptada (una cosa es estar juntos y otra cosa es estar
revueltos), y por lo tanto los subordinados son més propensos a no disentir con los
superiores, sintiéndose relativamente comodos en situaciones donde el superior toma las
decisiones y a su vez instruye al subordinado respecto del trabajo a realizar.

Por otro lado la “aceptacion del nivel de incertidumbre” ha estado vinculada con el grado
en que la cultura podia vivir con “lo nuevo — el cambio”. Es conocido que algunas culturas
necesitan “tener marcada la cancha” como se dice en Chile. Cuando el nivel de
incertidumbre es alto y la cultura tiene un bajo nivel de aceptacion de incertidumbre, el
impacto sobre los participantes organizacionales aumenta el nivel de ansiedad de éstos y
su consiguiente estrés, haciéndolos sentir “incémodos”, .por decir lo menos. Los
participantes organizacionales con bajo nivel de aceptacion de incertidumbre tienden a
aceptar el cumplimiento de las normas y reglas en la empresa (Japon) y son propensos a
valorar la estabilidad laboral. En contraste la cultura de Hong Kong es mas propensa a
vivir con un alto nivel de incertidumbre y por lo tanto privilegiar los beneficios a corto
plazo.

La tercera dimension, “individualismo”, tiene en cuenta el grado en que la cultura se
orienta hacia aspectos centralizados y de tipo “colectivo” por encima de la “decision
individual”. Una cultura colectivista (como la existente en Tailandia) sugiere que las
personas responden a otros lazos mas alla de las organizacionales como son el clan o la
familia, quienes suelen protegerlos a cambio de su “lealtad”.

Hofstede llama “masculinidad” a la cuarta dimensién que se relaciona con el grado en que
una cultura se oriente hacia estandares materiales que son cuantificables y relacionadas
con la ambicion de las personas (alto grado de masculinidad)), mas que hacia lo
cualitativo donde las orientaciones son hacia el medio ambiente y el servicio (bajo grado
de masculinidad o alto feminismo). En lo “masculino” el machismo es sexy y es hermoso
todo lo que es rapido y grande y se caracteriza por el hecho de que los roles (hombre y
mujer) estan claramente diferenciados actuando los hombres en forma “dominante”,
mientras que en las culturas “femeninas” (como Suecia) es atractivo el unisexo

14



privilegiando lo que es bello, los roles no estan tan diferenciados, existiendo mayor grado
de “afecto”.

Tomado de: http://www.theodinstitute.org/joomla/que-dicen-los-expertos-en-empresas-y-

do/10-autores/60-hofstede-geert.html

Para el caso del presente documento, es necesario tener algunos factores culturales que

podrian impactar entre las culturas portuguesa y colombiana, conforme a los estudios

realizados por Geer Hofstede asi:

En

titulares de los cargos mas poderosos sean | desigualdades entre las personas son

La distancia jerarquica es aceptada y que los Colombia se cree que Ilas
admitidos a tener privilegios de su posicion. En | simplemente un hecho de la vida. Esta
cuanto al control de gestién, al requerir | desigualdad es aceptada en todas las
informacién de los empleados por parte del jefe, | capas de la sociedad.

ellos esperan que es para que el los controle. La
falta de interés hacia un subordinado significaria
gue este no es relevante para la organizacion.
Un voto negativo hacia el jefe angustia a los
empleados por lo que el jefe debe buscar
pequefias sefiales con el fin de descubrir

problemas reales.
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Portugal es colectivista. La lealtad es de
suma importancia. La sociedad fomenta
relaciones sélidas donde todo el mundo lleva
la responsabilidad de los demas miembros
de su grupo. En las sociedades colectivistas,
delito conduce a la vergienza y a la pérdida
de prestigio, relaciones empleador/empleado
se perciben en términos morales (como un
vinculo  familiar), las decisiones de
contratacion tienen en cuenta al empleado
del en-grupo, la gestion es el manejo de los

grupos.

Es una de las culturas mas colectivistas
del mundo, solo superado por Panama,
Ecuador y Guatemala. Sus grupos a
menudo  tienen sus identidades
fuertemente ligadas a las diferencias de
clase. La lealtad a estos grupos es
fundamental y muchas veces es a
través de grupos corporativos que las
personas obtienen sus privilegios y
beneficios que no encuentran en otras
culturas. Se evita el conflicto con el fin
de mantener la armonia del grupo. Las
relaciones son mas importantes que la

atencion a la tarea y cuando un grupo

tiene una opinibn sobre un tema, se

uniran todos los que se sienten parte de

este grupo. Aquellos considerados
como “forasteros” facilmente pueden
ser excluidos o considerados como
enemigos. El estilo de comunicacion es
rico en contexto por lo que discursos
publicos y documentos escritos, suelen

ser extensos y elaborados.
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Portugal es un pais donde la palabra clave es
“consenso”. La polarizacion no es bien

considerada o excesiva competitividad

apreciada. Tiene una puntuacion baja
(femenina) que en esta dimension significa
que los valores dominantes en la sociedad
estan cuidando a los demas y la calidad de

vida. Una sociedad femenina es aquella en

gue la calidad de vida es el signo del éxito y

sobresalir de la multitud no es admirable. Se

centra en el “trabajar para vivir’, los

gerentes se esfuerzan por consenso, la
gente valora la igualdad, la solidaridad, y la
calidad de su vida laboral. Los conflictos se
resuelven a través del compromiso y la
negociacion. Incentivos como el tiempo y la
flexibilidad libre se ven favorecidos. El foco
esta en el bienestar. La toma de decisiones

se realiza a través de la participacion.

Portugal tiene un alta preferencia a evitar la
incertidumbre. Los paises que poseen alta
evitacion de la incertidumbre mantienen cédigos
rigidos de creencias y conducta y no toleran el
comportamiento poco ortodoxo e ideas. En
estas culturas hay una necesidad emocional de
reglas (aunque las normas no parecen
funcionar) el tiempo es dinero, la gente tiene
una necesidad interior de ser ocupado y el
trabajo duro, la precision y la puntualidad son la
norma, la innovacion puede ser resistida, la
seguridad es un elemento importante en la

motivacion individual.

Colombia es una sociedad masculina —

altamente orientados al éxito vy

conducido. Los colombianos son

competitivos pero colectivista no
individualista. Esto significa que la
competencia se dirige a los miembros
de otros grupos (o clases sociales), no
hacia aquellos que son percibidos
como miembros de su grupo de
pertenencia propia. La gente busca
pertenencia a grupos que les dan
estatus y beneficios vinculados al
rendimiento, pero a menudo sacrifican
ocio contra el trabajo, siempre que ello
se derive de la pertenencia al grupo y

por quienes detentan el poder.

Colombia tiene un puntaje alto en evitacion
de la incertidumbre que significa que como
pais estan buscando mecanismos para
evitar la ambigliedad. Las emociones se
expresan abiertamente, hay extensas
reglas para todo y el conservadurismo
social, goza de muchos seguidores. Esto
se refleja también en la religion, que es
respetada y seguida por muchos. Las
reglas no se siguen necesariamente, sin
embargo, esto depende de la opinion del
grupo de pertenencia, de si el grupo
considera que las reglas son aplicables a
sus miembros y que depende, en Ultima
instancia, de la decision de quienes
detentan el poder. En términos de trabajo,
esto traduce en una planificacion detallada
que no necesariamente se aplica en la

practica.
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Su orientacion es a corto plazo. Las No investigada en Colombia por

sociedades con una orientacion a corto Hofstede.
plazo generalmente presentan un gran
respeto por las tradiciones, una pequefia
propensién al ahorro, una fuerte presion

social, impaciencia por obtener resultados

rapidos y una fuerte preocupacién por el
establecimiento de la verdad, es decir

normativo.

Fuente: Estudio de la cultura portuguesa de acuerdo a las dimensiones de Hofstede

http://translate.google.com.pe/translate ?hl=es&sl=en&u=http://geert-

hofstede.com/portugal.html&prev=/search%3Fg%3Dcultura%2Bportugal%2Bhofstede%26
hl%3Des%26r1z2%3D1T4MOOI esPE459PE460%26biw%3D1366%26bih%3D641

Estudio de la cultura colombiana de acuerdo a las dimensiones de Hofstede

http://translate.google.com.pe/translate ?hl=es&sl=en&u=http://geert-

hofstede.com/colombia.html&prev=/search%3Fq%3Dcolombia%2Bgeert%2Bhofstede%26
h1%3Des%26r1z%3D1T4MOOI esPE459PE460

3.3 CLIMA ORGANIZACIONAL

El ambiente interno en el cual una organizacion desarrolla sus actividades y las personas
gue colaboran es establecido como el clima organizacional es por esto que definimos el
clima organizacional como el ambiente generado por los miembros de un grupo u
organizacion, el cual esté relacionado con la motivacion de los empleados. Refiriéndose

tanto a la parte fisica como a la emocional.

Segun (covey, 1989) EI clima organizacional parece afectar positivamente o
negativamente a la existencia de cierto tipo de interacciones entre los miembros de una

organizacion. Parece afectar al grado de seguridad o inseguridad para expresar los
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http://translate.google.com.pe/translate?hl=es&sl=en&u=http://geert-hofstede.com/colombia.html&prev=/search%3Fq%3Dcolombia%2Bgeert%2Bhofstede%26hl%3Des%26rlz%3D1T4MOOI_esPE459PE460

sentimientos o hablar sobre las preocupaciones, de respeto o falta de respeto en la

comunicacion entre los miembros de la organizacion.

El analisis del clima organizacional suele considerar diferentes aspectos de la

organizacion, entre estos se suelen mencionar con cierta frecuencia:

e Ambiente fisico: comprende el espacio fisico, las instalaciones, los equipos
instalados, el color de las paredes, la temperatura, el nivel de contaminacion, entre
otros.

o Caracteristicas estructurales: como el tamafio de la organizacién, su estructura
formal, el estilo de direccién, entre otros.

e Ambiente social: que abarca aspectos como el compafierismo, los conflictos
entre personas o departamentos, la comunicacion y otros.

o Caracteristicas personales: como las aptitudes y las actitudes, las motivaciones,
las expectativas.

o Comportamiento organizacional: compuesto por aspectos como la
productividad, el ausentismo, la rotacién, la satisfaccién laboral, el nivel de tension,
entre otros.(salazar, C, Barbara, & Ruben, 2009)

3.4 ADQUISICIONES Y FUSIONES EMPRESARIALES

Segun el diario el portafolio en su articulo del 24 de diciembre de 2012 menciona “El afio
que termina fue abundante en adquisiciones, fusiones y consolidaciones empresariales en

Colombia.

Las causas fueron, entre otras, el apetito de las compafiias extranjeras por entrar al
mercado local, la retirada de algunas multinacionales europeas, que ante la crisis en su
continente decidieron vender las joyas de la corona, la decision de los duefios de algunas
empresas familiares de vender y la necesidad de las propias firmas de ganar economias

de escala, adquiriendo otros competidores.
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Entre las empresas que cambiaron de manos estuvieron los laboratorios Lafrancol y
Genfar, Tablemac (paneles), Centelsa (cables) Helm Bank, Banco Santander Colombia,
Banco Colpatria, Colfondos, Jolie de Vogue, Legis (la unidad juridica), Oma, Presto,
Carrefour Colombia, la operacion carbonifera de Vale Brasil y Promitel

(telecomunicaciones).

La percepcion de Colombia como uno de los mercados de mayores perspectivas de
crecimiento en Latinoamérica, la seguridad juridica y los incentivos a sectores como la
hoteleria y las zonas francas fueron otras causas para que el auge de ‘movidas’ del 2011

se mantuviera este afo.

Los procesos de reestructuracion empresaria a través de Fusiones o Adquisiciones se
han convertido en un recurso habitual en el Mercado Mundial.

El actual contexto de globalizacién y liberalizacibn de mercados ha abierto camino a
fuertes inversiones extranjeras. En un principio estas se enfocan en grandes empresas
que con el paso del tiempo han tenido un gran reconocimiento y aumento de
competitividad y dia a dia se han insertado en diferentes mercados a través de: radicacion

de filiales, fusiones, adquisiciones de empresas.

La fusion y Adquisicion son herramientas muy importantes de reestructuracién para
adaptarse a las fuerzas del cambio econémico, segun la “REAL ACADEMIA ESPANOLA”

se estableci6 dos definiciones:

Fusién Es la combinacion de dos empresas para formar una tercera,
completamente nueva. Ambas empresas fusionadas dejan de existir,
y se cambian acciones de aquéllas por acciones de la sociedad

nueva.

Adquisicion Es la combinacion de dos sociedades de las cuales una desaparece;

la otra compafiia adquiere el activo y pasivo de la empresa adquirida.
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Es frecuente que dos empresas de aproximadamente la misma magnitud se combinen en
una fusion. Cuando las empresas difieren significativamente en cuanto a su tamafo, es
mas comdn que una adquiera a la otra. Si bien es importante distinguir entre ambas
situaciones, muchas veces se tiende a usar los términos adquisicion y fusion,

indistintamente, para referirse a cualquier combinacion establecida en las empresas.

Es por esto sugerimos analizar el modelo de las siete fases para las fusiones y
adquisiciones presentado por Cann y Gilkey (Nov, 1991), como resultado del auge de este

tipo de transacciones, tenemos:

Planeacion estratégica
Organizacién
Busqueda

Andlisis de propuestas
Negociacion y acuerdos

Transaccion

N o o bk~ w0 Dbd P

Integracion

Las probabilidades de éxito de una fusién o adquisicibn aumentan cuando las gestiones
planteadas en cada fase son comprendidas y gestionadas activamente, existen tres
procesos en la fusidon y adquisicion de empresas, el ajuste empresarial, financiero y

organizativo:
Ajuste organizacional es importante seguir los concejos de Can y Gilkey como:

- Crear un equipo temporal para la integracion con objetivos claros unidos a su
remuneracion que sean el eje que deberan apoyar el ajuste empresarial y organizacional.

Estructura temporal.
- Comunicar las etapas de la fusion en la organizacion

-Evaluar cuanta integracion es necesaria, encontrar punto en comun y los diferenciados

integrarlos evitando que los procesos afecten negativamente al cliente
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- Equilibrar la atencion en las dos empresas, evitando celos que puedan generar tropiezos
en los cambios y procesos

- Ajuste de los procesos y sistemas buscando los puntos en comun y los mas fortalecidos

para anclarlos en la nueva organizacién.

- Ajuste de la estructura definitiva teniendo en cuenta las interdependencias, la cultura y el
recurso humano requerido, sin perder de vista el presente y el futuro marcado en la

planificacion estratégica.

- Comunicacion de los cambios y en qué momentos se daran hacia el personal, clientes,
proveedores e interesados en general, de modo que la organizacién por completo pueda
comprender el porqué de lo que se hace y si existen cambio en los planes de bienestar
que se explique el porqué de los cambios de modo que el personal pueda conectarse con

el plan en marcha.

- Cambio cultural por medio de un diagnéstico de rasgos compartidos y partiendo de alli

generar involucrando al personal en la generacion de la nueva identidad.

Siendo la cultura otro factor a influenciar en los procesos de fusién, Carlos Eduardo
Méndez plantea en su libro el Clima Organizacional en Colombia, 2006, las siguientes

dimensiones:

e Autonomia individual

e Grado de estructura y su influencia en el cargo desempefado
¢ Orientacién hacia la recompensa

e Consideracion

o Entusiasmo y apoyo

e Orientacion hacia el desarrollo y

e La promocién

e Corte

los cuales deben tenerse en cuenta para los diagnésticos e intervencion hacia la mejora,

esto por medio de entrevistas que permitan que la persona se exprese, otros aspectos
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gue pueden tenerse en cuenta, estan el control y supervision del trabajo, oportunidad de
desarrollo y crecimiento personal, motivacion, compromiso y confianza con la
organizacion, trabajo en equipo, recompensas como resultado del esfuerzo y trabajo,
conocimiento de la estructura organizacional, estabilidad laboral, relaciones
interpersonales, beneficios, toma de decisiones, imagen de la empresa por parte de los
miembros que la componen, trabajo hacia objetivos, manejo y comunicacion de la
informacion.

3.5 “Choque de culturas: Es el principal factor que hace fracasar procesos
de fusion y adquisicion. Pero, identificado a tiempo, tiene solucion”

De acuerdo con lo expresado por el Sr. J. Robert Carleton directivo de The Vector Group,
una consultora especializada en Management de Denver, los dias del “due dilligence
cultural” no estan lejanos. Una auditoria de amplio alcance, cuyo propésito es detectar los
riesgos de potenciales conflictos en cada una de las &reas en que puede dividirse la
nocion de cultura corporativa. Este esfuerzo vale la pena porque permite en un proceso

de fusién, contar con un plan que ayude a manejar las diferencias.

Carleton referencia en su articulo explica que “si bien las fusiones, adquisiciones vy
alianzas pueden ser una via de crecimiento y de incremento en de la ventaja competitiva,
pocas han obtenido, en la practica, los resultados obtenidos. Numerosos estudios indican
que entre el 55 y el 77 por ciento de ellas no cumplen con su propésito original”...”En
1995 Bussines Week revis6 el comportamiento de las fusiones y adquisiciones de los
altimos 30 afios, y llegd a la conclusion de que existia una correlacion negativa entre la
actividad de las empresas fusionadas y la rentabilidad. El andlisis del semanario revelo,
ademas, que los precios de las acciones de las compafilas adquirientes cayeron, en

promedio, un 4 por ciento”.
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“También se publicaron muchos estudios que sugieren que los llamados choques
culturales son la razén principal del fracaso de las fusiones y adquisiciones. En una
investigacion de Cooper y Lybrand, realizada en 1992 entre 100 empresas que tuvieron
problemas o fracasaron al fusionarse con otras, el 85% de los ejecutivos encuetados
sefialé que las diferencias en el estilo y las practicas de management fueron el problema
central. En 1996, el British Institute of Management encuesto a ejecutivos que participaron
en numerosas adquisiciones, y todos aseguraron que el principal factor del fracaso fue la

subestimacion de las dificultades que surgen al fusionar dos culturas.

Las evidencias demuestran que la cultura estd directamente relacionada con las

ganancias y el éxito de la empresa.”

Fuente. articulo “Choque de Culturas” del Sr. J. Robert Carleton, Revista Gestion
noviembre-dic 1998 Vol. 1 N. 7 pag. 96.

3.6 El modelo Great place to work (GPTW)

Great place to work (GPTW) es una empresa fundada en 1991 por Robert Levering y Amy
Lyman, en colaboracién con un equipo de profesionales y de consultores gerenciales.
Establecieron como eje principal la calificacion y valoracion del desempefio de aquellas

empresas que procuran un excelente clima laboral a sus trabajadores.

Para recopilar y analizar la informacion sobre los ambientes laborales en las empresas

objeto de estudio, GPTW utiliza 3 fuentes de informacion:

1. El Great Place to Work Culture Audit: Cuestionario que responde la empresa, en el
gue indaga sobre las politicas y practicas de la administracion en la gestion de las
personas. Provee conocimiento cualitativo sobre como se puede mejorar una
organizacion. Revelan como los colaboradores perciben y experimentan el lugar

de trabajo.
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2. El Great Place to Work Trust Index: Encuesta respondida por colaboradores, que

permite conocer su percepcion sobre el tipo y calidad de sus relaciones en su

lugar de trabajo, asi como los sentimientos les producen las diferentes facetas de

la empresa. Identifica los niveles de confianza, orgullo y compafierismo dentro de

su entorno de trabajo, y

3. Los comentarios efectuados por los colaboradores, que se recopian por medio de

tres preguntas basicas:

a. ¢Usted considera que existe algo especial en esta empresa que la hace un

gran lugar para trabajar?

b. Silo hay, cite ejemplo especificos y

c. ¢Qué haria de esta empresa un mejor lugar para trabajar?

El modelo GPTW ha desarrollado y validado mundialmente un modelo para el

entendimiento y comprension del ambiente laboral

a partir de la construccion,

reconocimiento e interaccion de las tres relaciones basicas en cualquier lugar de

trabajo:

Relacion de la personaconla
Administracion o la Gerencia

Con los Lideres
Confianza
Surol en la Organizacion
Con el intangible
Orgullo

Fuente. Great Place to Work® Institute (2008)

Interaccion de la persona con
sus pares o compadieros de
trabajo

Con mis companeros
Camaraderia

25



3.7 Dimensiones GPTW

La siguiente tabla resume las dimensiones GPTW y como se manifiestan en el entorno de

trabajo:
» Comunicacion
C Credibilidad ?ﬁﬁ"::ﬂg" d‘e“lla’r:‘gg‘or‘s « Competencia Gerencial
o - Integridad
N
F -**) Aegncléndobsmoueas -m
> de la organizacion frente a .
;'x L(,. EeEpato las P"‘%.ﬂ“ - Cuidado e
N
z
A

« Fraternidad
Inteligencia emocional en
§UDJ| Camaraderia ios colaboradores y de los . Hosphalidad
}ﬂ) grupos entre si . WE
- Sentimientos hacia las « Trabajo
Orgullo diferentes facetas de la . Equipo
organizacion - Empresa

Fuente. Great Place to Work Institute Colombia

El desafio consiste en reconocer los elementos fundamentales que participan o generan
cada una de estas fuerzas, con el fin de que cada organizacién pueda mejorar su
capacidad para enfrentar con éxito los cambios.

Roberts Levering, uno de los investigadores de los mejores lugares para trabajar, sefiala
en la edicién 2000 del libro “a great place to work”, que hay que trabajar en tres
dimensiones fundamentales:

1. Relaciones laborales basadas en la confianza
2. Larelacion que establece el empleado con su trabajo
3. Relacion con los trabajadores incluido el jefe.
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A continuacion se detallan brevemente las acciones a tomar para poder abordad de

manera efectiva en cada uno de estos enfoques:

1. Credibilidad:

El centro de la credibilidad es la confianza basado en 3 caracteristicas:

1. Habilidad de percibir a otros, especialmente a los gerentes, en términos de
credibilidad, con respecto de que lo que dicen es verdad y que sus acciones son
consistentes con sus palabras y que seran éticos en sus practicas de negocios.

2. Soporte al crecimiento profesional de los trabajadores, inclusién de las ideas de
los trabajadores en la toma de decisiones y el cuidado que se les da tanto en el
trabajo como en su vida familiar.

3. Trato justo por parte de otros, guardando las proporciones de las caracteristicas
de cada cargo. Justicia y equidad en pagos de beneficios, oportunidades de
desarrollo de carrera y la justa resolucién de problemas en lo que concierne a

cada cual.

Para lograr credibilidad en una organizacion, se requieren vias de comunicacion entre la
gerencia y los trabajadores. Las empresas con alto grado de credibilidad poseen culturas
abiertas, donde la gente de manera libre y franca comparte sus ideas y recibe
retroalimentacion honestamente. Manteniendo a las personas informadas, las compafiias
no solo promueven la confianza y la ayuda mutua, si no que se sentiran conectadas y

aseguraran que su trabajo esté alineado con un objetivo comun.
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El método mas directo de promocionar el dialogo entre la gerencia y los trabajadores
segun el GPTW europeo es utiliza lo que el National Instruments (Empresa pionera y lider
en la tecnologia de la instrumentacion virtual, un concepto revolucionario que ha
cambiado la forma en que ingenieros y cientificos abordan las aplicaciones de medicién y
automatizacion ) llama el snaker management, que enfatiza que los gerentes necesitan

caminar alrededor de sus trabajadores y hablar cara a cara con su gente

Una verdadera cultura de apertura se desarrolla en toda la organizacion, o solamente por
medio de equipos de trabajo, sino con programas explicitos destinados a fomentar el
didlogo a traves de las lineas de las diferentes divisiones de trabajo.

2. Respeto

Parte de la base de que las empresas deben alcanzar objetivos claros: el Gerente
General debe establecer metas organizacionales asi como para cada individuo. También
debe asegurarse de que las personas apoyen los objetivos y que todo el mundo conozca
exactamente su rol. La comunicacion a través del grupo de alta gerencia debe centrarse
en crear un ambiente de trabajo en equipo. Esto requiere de un dialogo constante del

gerente general y su equipo.

Otros soportes fundamentales para que el respeto se desarrolle permanentemente son:

a. Existencia de una estructura organizacional plana con distancias minimas de
poder

b. La utilizaciobn asertiva del grupo gerencial con la inasistencia del gerente
general en ellos, en practicar una disposicion de cercania con sus
colaboradores

c. Mantener una cultura de medicion, donde todo sea medible y analizado y

llevado a la luz con honestidad.
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El respeto es una dimensién basada en el equilibrio. Equilibrar el trabajo con la vida

personal, con la obtencién de beneficios tanto personales como empresariales.

3. Imparcialidad:

Compromiso de los lideres con la equidad, ausencia de favoritismo y justicia. Esto incluye
una cultura de apertura, libre expresion, igualdad y la promocién de una vida saludable
para todos y todas. Es clave la actitud del gerente general, que debe dirigirse a inspirar y
motivar a su gente para darle a cada cual oportunidades, a creer en sus ilimitadas
capacidades y desarrollar en ellos una mentalidad de ganadores. Cuando esto falle, el
gerente debe ayudarles a persistir, levantarse y pelear.

El gerente debe dar a cada persona la oportunidad de decirle personalmente cuéles son
sus errores, hay que darles a todos la oportunidad de ensefiar y aprender compartiendo la
informacion con todo el mundo. La informacion debe estar disponible para todos los
trabajadores. Debe solicitar a las personas que participen en la toma de decisiones formal

o informalmente.

Segun Stavridis, los tres principales objetivos de un director ejecutivo para mantener la

dimensién de imparcialidad son:

a. Tomar todas las medidas necesarias para no verse obligado a despedir personas,
a pesar que el sector econémico donde esté la empresa esté en crisis

b. Desarrollar y ensefiarle a la gente — especialmente a los mas jévenes — sintiendo
el placer y el orgullo de su crecimiento y sus logros.

c. Influenciar a otros directores — gerentes de otras empresas pequefas y medianas,
a seguir el ejemplo de convertirse en mejores empresas con mejores

profesionales.
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4. Orgullo

El desarrollo de esta dimensién depende de por lo menos seis aspectos fundamentales

implementados como parte de los procesos de gestion humana de las empresas:

a. La gente adecuada: ElI primer paso es conseguir a la gente adecuada
mostrandoles una empresa con un rostro siempre acogedor para todos, de modo
que todas las personas se sientan bien con lo que hace la empresa y con lo que
ellos van a hacer en ella.

b. Un examen mutuo: La excelente practica de reclutamiento para el trabajo debe ir
enfocada en dos direcciones, proporcionando tanto para la empresa como para el
candidato la oportunidad de tener idea de si las dos partes son un buen partido.

c. Informacion clara desde el comienzo: Es importante siempre dar una bienvenida a
todos los nuevos trabajadores en donde claramente se explique cuales son las
politicas y filosofia de la alta gerencia.

d. Una calida bienvenida: En el sitio de trabajo.

e. Aprendizaje a la luz de frescas expectativas: Es importante aprovechar la
oportunidad de aprender lo que un nuevo empleado piensa de la compaiiia.

f. Claridad sobre los valores, vision y mision empresariales: Este es un espacio
comun para unir a los miembros de una organizacién, siempre y cuando se
realicen actividades permanentes que los soporten y busquen que todos los

procesos estén dirigidos por esos parametros.

5. Camaraderia

Los trabajadores se aseguran que el concepto de “juntos” sea una realidad desarrollando

celebraciones y actividades de orientacion de equipo, permanentemente
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Las actividades de diversion son también desarrolladas para reforzar las metas

corporativas

Como ejemplo, se cita en la tesis el de la oficina en Portugal de Cushman & Wakefield,
donde los trabajadores en el 97% estuvieron de acuerdo con el sentimiento de que: “Este
sitio para trabajar es amistoso”. El centro de esta camaraderia gira alrededor de un tema
comun: El Futbol. Cuando un equipo nacional de futbol portugués juega, durante la
jornada laboral, el gerente general invita a todos los trabajadores a mirar el juego con él,
en el area social de la empresa. Ademas cada miércoles, después del trabajo, los
trabajadores van a ver el juego de futbol en un campo cercano. Cada afio la oficina de
C&W organiza el torneo de futbol, en donde los equipos tanto de hombres como de
mujeres de las diferentes sucursales en Europa, van a jugar de “tu a tu”. La compainiia
financia los tiquetes y el alojamiento completo para los participantes. Pero no se trata de
patear solamente un balén de futbol. En el viaje a Marruecos en 2008, la gente se divirtié
también durante la jornada de trabajo. “Tenemos una compafia unica y contagiosa, que
nos hace parar el trabajo de cada cual y ayudar cada vez que vemos que uno de nosotros
tiene un problema o dificultad, ya sea de tipo personal o profesional”’, escribidé un

empleado de Cushman & Wakefield en la encuesta GPTW.

Fuente. tesis doctoral: EI ambiente laboral y su incidencia en el desempeiio de las
organizaciones: Estudio en las mejores empresas para trabajar en Colombia, Madrid,
Espafia 2012 p. 109 — 142, Autor: Rafael Ignacio Pérez Uribe

3.8. Algunas de las acciones que realizan algunas de las 100 mejores
empresas para trabajar en Europa

Las mejores empresas para trabajar desarrollan los siguientes beneficios para sus

trabajadores (European GPTW Magazine. Spring 2009):
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Empresas con sede en Portugal:

Cisco Systems la empresa N. 1 en la encuesta GPTW

(http://previous.greatplacetowork.com.pe/best/list-pt-2011.htm)

CisCoO
(p. 32)

Cada afio todos los empleados desayunan con el CEO, quien
asiste via teleconferencia y en donde se le puede hacer preguntas
y escuchar sus respuestas. La empresa utiliza tecnologia am-
pliamente para mantener informada a la gente. Se puso en fun-
cionamiento un comité operativo con 22 prioridades para orientar
a la empresa, que se pusieron en un panel de discusion en linea
para que los empleados pudieran ofrecer sus ideas y explorar lo que
podian hacer para ofrecer apoyo. La compafiia también utiliza una de
sus propios productos, “telepresencia”, que es una tele-conferencia
que permite a los empleados organizar reuniones con colegas de
todo el mundo. También se realizan encuestas y ofras herramientas
para el mejoramiento y facilitacion de la comunicacion instantanea.
El infranet corporativo Incluye reportajes, entrevistas especiales,
formatos de multimedia tales como “webcasts y podcasts™ Aper-tura
y honestidad en dos vias de comunicacion, es una de las piedras
angulares de la cultura de la empresa: “Fue fundada en un entorno de
comunicacion abierta, autonomia, integridad y confianza”. La empresa
escribié en su Great Place to Work ® Culture Audit ©. “Estos valores
se mantienen a la vanguardia de nuestra cultura y nuestras decisiones
de negocios”.

Puesto N. 13

DANONE
(ps. 33, 45, 53, 59, 60)

Cuando esta empresa en el Reino Unido, parte de la compafiia
francesa de productos alimenticios, quiere hacer el cambio en cual-
quiera de sus politicas, los administradores utilizan cuestionarios y
talleres para solicitar la opinion de los empleados. “Pusimos graficos
en las paredes que detallan lo que estamos buscando y pedimos
comentarios pidiendo a los empleados poner post-it para expresar
sus opiniones”, dice la compafiia. Estos “encueniros de entrada”
se basan en que los empleados se retiran de las reuniones para
fabricar sus preguntas y enviarlas después dentro de un ambiente
de fomento de honestidad y transparencia. También llevan a la gente
a comer para darles las gracias por su trabajo, les compran flores,
conforman equipos para jugar al golf y bolos, tanto durante el dia
como para eventos noectumos. Estas actividades estan abierias a
todos los empleados, administradores y gente de todos los niveles,
incentivando con esto un alto sentido de camaraderia. La em-presa
se une con Disabled Go, para trabajar vy facilitar medidas practicas
que puedan adoptar los y las empleados (as) con discapacidad. A
todos los que son entrevistados por parte de la empresa se les da
una bolsa tejida reutilizable de obsequios con productos Danone,
como agradecimiento y para recordarles que tienen “un descanso
sano en el dia” “Nos aseguramos de que a todos los candidatos se
les responda en menas de 48 horas; que no se queden esperando
en recepcion al llegar y que obtengan la informacion de nosotros en
menos de 24 horas -incluido el contrato, si son enganchados (as)”,
dice la compafiia. Danone hace hincapié que contrata a personas
con humanismo, asi como abierfas al cambie y enfusiastas. Se
buscan candidatos que demuestren “El respeto por los demas, la
participacion en la responsabilidad social y la comprensién de que
una empresa no es solo una entidad comercial, sino también con
una responsabilidad con la comunidad en la que opera”. Los nuevos
empleados de Danone tienen que correr alrededor de la oficina
tratando de resolver pistas, mientras que conoce gente nueva y
supera las barreras; “Nos gusta alentar a nuestros empleados y
hacer saber a nuestros gerentes que divertirse esta bien, asi que
los directores y la alta gerencia siempre estan involucrades en los
acontecimientos”, la compariia escribe.

de

2011
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http://previous.greatplacetowork.com.pe/best/list-pt-2011.htm

Puesto N. 3

EVERIS PORTUGAL
(p-33)

Una firma de consultoria que ayuda a las empresas a mejorar sus
procesos de negocio, enfatiza que la transparencia total entre los
trabajadores y gerentes, significa que toda la informacion debe ser
compartida, ya sea negativa o positiva y pueden llevar sus preguntas
y quejas directamente al Gerente general, quien las debe responder
maximo a las 24 horas de ser recibidas.

Otras empresas en Europa conocidas en Colombia:

3M de Alemania
(3M Deutschland, 3M
ESPE, p.32).

Los empleados se reunen todos los dias de cinco a 15 minutos.
Todos los individuos involucrados en cada division de fabricacion
deben asistir a esta reunion, incluyendo no sélo a gerentes,
supervisores y planificadores, sino también mecanicos y trabaja-
dores de mantenimiento eléctrico. El debate abierto se refiere a
los planes del dia, los acontecimientos importantes de mencion y
cualquier problema que se regisiran en Post-it ® y se publican en
un sitio visible (pared, papelografos, carteleras, puertas de vidrio)
para el seguimiento. Estas reuniones diarias garantizan que los
gerentes estén en el sitio cada dia y gue fraten directamente los
acontecimientos en lugar de trabajo.

Esto les permite conocer de cerca los problemas y hacer los ajustes
a sus planes rapidamente. Esta practica es una de tantas que ha
ayudado a la compaiiia a ser una de las de mas alto rankeo en
el GPTW. De hecho su cultura organizacional esta en el tope de
las seleccionadas como las mejores para trabajar. EI CEO, desde
abril del 2005 hace mucho énfasis en la buena comunicacidn. Para
ocasiones especiales, escribe memorandos o notas electronicas
directa-mente a cada trabajador y asi como otros lideres practican
una gerencia de walking around, que significa que acompafia a sus
frabajadores en los puestos de trabajo y los anima a que realicen
retroalimentaciones espontaneas. De la misma manera los gerentes
realizan charlas con trabajadores en la cafeteria de la empresa y en
ofros sitios casuales. Debido a que esta compaiiia tiene un gran
numero de trabajadores, utiliza regularmente el evento denominado
“Dialogos en el sitic de trabajo”, en el cual cada gerente comparte
los resultados, metas y estrategias de la compafiia y responden a
las preguntas de los empleados. Los trabajadores también pueden
dar de manera anénima retroalimentacion sobre los diferentes
temas por medio de encuestas de opinion y todos los comentarios
criticos se desglosan por departamento y discutidos en reuniones
enfre departamentos.

Otro importante componente de toda la percep-cion de credibilidad
en la gerencia, es permitines a los trabajadores actuar con alto grado
de libertad. A los investigadores y desarrolladores de productos, se
les permite utilizar el 15 % de su tiempo para conseguir cualquier
proyecto de su propia iniciativa. También se generan nuevas ideas
por medio del “Think Tank™ o grupos interdisciplinarios de personal
de servicio al cliente y el departamento de mercadeo, quienes con
lluvia y coordinacion de ideas, las acopian de diferentes divisiones
de trabajo.
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CAPGEMINI SD&M
GERMANY
(p-35)

Ha establecido el centro del dialogo, que cuenta con la intranet para
conversaciones enfre el presidente y los empleados. Para aumentar
el valor del aprendizaje, sus respuestas van acompafiadas de
resimenes con vifietas, grafi-cos y otras ayudas.

cIsco
(p- 32)

Cada afio todos los empleados desayunan con el CEO, quien
asiste via teleconferencia y en donde se le puede hacer preguntas
y escuchar sus respuestas. La empresa utiliza tecnologia am-
pliamente para mantener informada a la gente. Se puso en fun-
cionamiento un comité operativo con 22 prioridades para orientar
a la empresa, que se pusiercn en un panel de discusion en linea
para que los empleados pudieran ofrecer sus ideas y explorar lo que
podian hacer para ofrecer apoyo. La compaiiia también utiliza una de
sus propios productos, “telepresencia”, que es una tele-conferencia
que permite a los empleados organizar reuniones con colegas de
todo el mundo. También se realizan encuestas y otras herramientas
para el mejoramiento y facilitacién de la comunicacién instantanea.
El intranet corporativo incluye reportajes, entrevistas especiales,
formatos de multimedia tales como “webcasts y podcasts™ Aper-tura
y honestidad en dos vias de comunicacion, es una de las piedras
angulares de la cultura de la empresa: “Fue fundada en un entorno de
comunicacion abierta, autonomia, integridad y confianza”. La empresa
escribio en su Great Place to Work ® Culture Audit ©. “Estos valores
se mantienen a la vanguardia de nuestra cultura y nuestras decisiones
de negocios”.

DELOITTE & TOUCHE
(p-53)

Tiene una “Politica de dignidad en el trabajo” que dicta que la
compafiia se ocupara directamente de las denuncias de acoso
laboral y sexual, la intimidacion, el racismo y el comportamiento
imespetuoso.

E.ON
FUHRUNGSGESEL
LSCHAFTEN

(p-47)

Una empresa distribuidora de energia con sede en Alemania, opera
una academia de entrenamiento que ensefia mas de 90 cursos por
afo, que van de lo general en gestion hastalo personal en desarrollo
y resolucion de conflictos. Las necesidades de aprendizaje de los
individuos son evaluados durante un proceso de revision anual.

LIBERTY SEGUROS
(p-61)

En 2007, un mdsico visitd esta filial poriuguesa y ensefio a los
empleados en cada piso una melodia con un instrumento. Aungue
la mayoria nunca habia tocado el instrumento antes, los empleados
ensayaron sus piezas durante una hora, sin saber que lo mismo
sucedia en los ofros pisos. Finalmente, todos los empleados fueron
invitados al auditorio, donde cada uno toco su melodia como parte
de una orquesta completa. El CEC de la compaiiia habia organizado
este proyecto para mostrar a la gente el valor de tomar riesgos,
aprender nuevas habilidades vy para demostrar que trabajando en
equipo, cada unc confribuia a un todo mayor.

MCDONALD’S
(p. 47)

El director ejecutivo de esta cadena de comida rapida de Dinamarca,
Kristian Scheef Madsen, comenzd a trabajar en el restaurante
hace 19 afios y ha ascendido en el ranking al primer puesto. La
empresa tiene un sistema bien afinado para el mejoramiento del
aseo personal para los empleados de primera linea para seqguir a la
proxima etapa. El programa de liderazgo de McDonald's es claro y
establece un apoyo muy estructurado en cada paso hacia adelante
en la carrera para ser gerente de un restaurante. Mucha gente joven
fiene la primera oportunidad de estar en serio en McDonald's y
responder con pasion y emocion.
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GOOGLE
(p- 40, 53 y 54)

El gigante de la investigacién basado en software, ofro de los
ganadores del premio del GPTW “Soy tratado como una persona”
en 2008. Google dispone de una amplia gama de programas y
beneficios disefiado para hacer que los “Googlers™ se sientan
apoyados y asistidos en cada paso. Antes de empezar a trabajar
en cada “Mooglers” (Googlers nuevo) se le asigna un amigo, un
compaiiero de equipo que le proporciona el apoyo necesario entre
pares, durante cada tumo. Los nuevos tambien son formalmente
presentados en la empresa en el programa TGIF® (Gracias a
Google es Viemes), que son eventos y celebraciones ocasionales
cada viemes, donde se les da la oportunidad de compartir algunos
antecedentes acerca de si mismos con sus compaiieros de trabajo.
Los Googlers también pueden tomar ventaja de innumerables
ventajas y programas: cursos de idiomas gratis, masajes, cortes
de pelo en el sitio, el fitbol de mesa, tenis de mesa, hockey al
aire libre y juegos de video. Quizas el mas famoso, es el que le
ofrece a sus empleados de las tres comidas al dia libres (de alta
calidad), con menus a menudo propuesios por ellos (as) mismos
(as). A menudo los frabajadores organizan clubes de libros vy otras
actividades. En Google Suiza, hay incluso un club de malabarismo
que se reline semanalmente. Toda la compafiia también patrocina
anualmente un viaje de esqui para todos los empleadoes en todo el
mundo v una variedad de clubes y de redes para los trabajadores,
incluyendo la de los homosexuales y lesbianas. Algunas de las
oficinas europeas también patrocinan en sus sedes los desfiles del
orgullo homosexual.

" Empleados de Google.

8 Thanks Google today is Friday.

PHILLIPS
(p. 46, 54, 55)

En esta sucursal de Austria, los empleados conforman “equipos de
competencia”’, grupos de personas con alto nivel de especializacion
en el conocimiento especifico en las areas donde trabajan, que
conjuntamente trabajan para avanzar en el pensamiento, mientras
que al mismo tiempo trabajan en la construccion de las competencias
de sus compaifieros de trabajo. Ademas les paga a los trabajadores
que trabajan temas internacionales, asi como a sus familiares, curso
de lenguas extranjeras y maneja de varias maneras la diversidad
cultural.

SAP
(p-35, €0)

De Alemania, la casa matriz del negocio internacional de fabricacion
de software, ha introducido el “Pre-Start-Portal”, un sitio interactivo
de web que les provee a los nuevos empleados la vision de la cultura
de la compaifiia, asi como consejos Utiles para adaptarse a ella. La
compafiia también utiliza video en linea con cobertura internacional,
para difundir las noticias relacionadas, incluyendo las ultimas
noticias, reuniones, eventos, lanzamientos de productos, entre
ofras. La empresa acoge con satisfaccion a los nuevos empleados
con un “Porta de Pre-Inicio”, un sitio web interactivo creado para los
nuevos empleados para que se contacten con sus compafieros de
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MARS INCORPORATED
(p. 33, 45, 61)

Fundada en 1911, cuando Frank C. Mars, comenzo a fabricar y
vender dulces de mantequilla, en Minneapolis. Hoy, la compafiia
se ha convertido en un productor global de todo, desde bebidas a
alimentos para animales domésticos, operando en mas de 79 paises
y todavia dirigida por los miembros de la familia Mars a través de
un “Consejo de la Familia”, que incluye a los descendientes de
Frank Mars. A mediados de la década de 1970, los directii'.'os de
Mars desarrollaron cinco principios, hasta que los escribieron en la
década de 1980, se han convertido en una parte central de la cultura
de la empresa. "Estos valores, muy especiales son parte de nuestro
patrimonio y son compartidos por todos los asociados de Mars
escribe la compaiiia. “Ellos son la piedra angular de nuestra cultura
y proporciona un vinculo con nuestras tradiciones y un puente hacia
el futuro”. Los principios:

calidad, responsabilidad, reciprocidad, eficiencia y la libertad son
tejidas en toda la organizacion. Por ejemplo, la compaiiia vincula
sus iniciativas de participacion social y verde, directamente con la
politica de los conceptos de reciprocidad y responsabilidad. Una
de las aplicaciones de estos principios en la oficina de MARS en
Bélgica, a los trabajadores se les permite tener un compafiero de
trabajo para almorzar en el casino de la empresa, siempre y cuando
la persona sea un colega de otro departamento. El objetivo es animar
a la gente a conocer a la gente de otras divisiones y aprender de
otros puestos de frabajo. También ofrece a las personas un buen
bono de hora normal que premia a las personas con hasia 10%
de su salario base por llegar al trabajo antes de la hora de inicio
oficial. El reconocimiento adecuado refuerza el sentido del trabajo
en equipo y el concepto de propdsito compartido.

PRICEWATER-
HOUSECOOPERS
(p. 35, 47, 53, 54, 55, 60)

Esta sucursal en Irlanda viene desarrollando un programa
denominado “Brainwaves,” una innovadora base de datos y foro, en
donde seinvita a los trabajadores a sugerir ideas y recomendaciones
en todos los aspectos de los negocios de la empresa. A los y las
empleados (as) mas dedicados (as) se les denomina “Brainwaves
champions”™ y han sido asignados de cada unidad de negocios de

acuerdo al seguimiento a sus sugerencias. Tiene tambien, un
programa llamado “Lunch & Learn”, en el que los equipos estan
invitados a compartir una presentacién con sus colegas acerca
de su grupo, poniendo de relieve lo que hacen y cuales son sus
oportunidades vy retos claves. Estas sesiones se registran y se
presentan en la intranet, como aprendizaje y desarrollo de la
empresa. Cuenta ademas, con una sala para oracion en el sitio de
trabajo, que puede ser utilizado por los empleados de cualquier fe
religiosa, en cualquier momento del dia. Para garantizar la equidad
para las mujeres, ha creado un Consejo Consultivo de Género,
un grupo internacional de mujeres lideres de las empresas que
ofrecen asesoramiento sobre politicas relacionadas con la mejorar
la equidad de género. La compafiia tiene la red “Mujeres en PwC”
que se reune dos veces al afio para compartir pensamientos e
ideas para apoyar a las mujeres. Para ayudar a sus contrataciones
internacionales, patrocina la totalidad del costo de las clases en la
casa de inglés que son impartidos por profesores de un centro de
idiomas especializado. Cada vez que un grupo de nuevos empleados
entra a la compaiiia, se produce un folleto con fotos e informacion
biografica acerca de ellos, que se encuentran en una base de datos

interna para ayudar a todo a reconocerlos por su nombre.

Fuente. Elaboracién propia de European GPTW Magazine. Spring 2009
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Fuente. tesis doctoral: EI ambiente laboral y su incidencia en el desempefio de las
organizaciones: Estudio en las mejores empresas para trabajar en Colombia, Madrid,
Espafa 2012 p. 156 — 170, Autor: Rafael Ignacio Pérez Uribe

3.9 Algunas de las acciones que realizan algunas de las 100 mejores
empresas para trabajar en Latinoamérica - Casos Colombia

En la edicién 2008-2009 del estudio de GPTW, consider6 dentro del top 10 a Leasing

Bancolombia y Diageo Colombia S.A.

A continuacion se muestra un poco de la historia de la fusion del grupo Bancolombia y las
mejores practicas a nivel de clima organizacional que hacen a Leasing Bancolombia hoy

uno de los mejores lugares para trabajar en Latinoamérica:

Leasing Bancolombia

Compaiiia de financiamiento comercial de leasing y arrendamiento con un portafolio de
productos y servicios enfocados a las necesidades de inversion, financiacion y uso de

activos de personas personales, pequefas, medianas y grandes empresas.

Leasing Colombia, es la compafiia de Leasing de la Organizacion Bancolombia. El 30 de
noviembre de 2005, se firmd en la ciudad de Bogot4 la escritura publica de fusion por
absorcion de las compafias de Leasing de la organizaciéon Bancolombia, Leasing
Colombia y Suleasing. Con este hecho se dio paso al nacimiento de una compafiia de
Leasing mucho méas sélida y preparada para continuar dinamizando el desarrollo del
negocio de Leasing en el pais y apoyar de manera efectiva el proceso de modernizacién

de la infraestructura y el aparato productivo que requiere la industria nacional.
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Hoy, gracias a la capacidad de innovacién en productos y servicios acordes con las
necesidades del mercado, Leasing Colombia tiene mas de 47% de participacion en el

mercado nacional y se ubica como la tercera compafia de Leasing en América Latina.

Fuente.
http://www.leasingbancolombia.com/cs/Satellite ?blobcol=urldata&blobheadernamel=cont

ent-type&blobheadername2=Content-Disposition&blobheadername3=MDT-

Type&blobheadervaluel=application%2Fpdf&blobheadervalue2=inline%3B+filename%3D
myfile&blobheadervalue3=abinary%253B%2Bcharset%253DUTF-
8&blobkey=id&blobtable=MungoBlobs&blobwhere=1266523058140&ssbinary=true

Linea de tiempo sobre la fusién de Bancolombia

Una historia y
tradicion de 138 anos
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* Sujeto a las autarizaciones requlatorias requeridas.

Fuente.
http://www.grupobancolombia.com/webCorporativa/nosotros/contenido/Lineadetiempo.pdf
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http://www.leasingbancolombia.com/cs/Satellite?blobcol=urldata&blobheadername1=content-type&blobheadername2=Content-Disposition&blobheadername3=MDT-Type&blobheadervalue1=application%2Fpdf&blobheadervalue2=inline%3B+filename%3Dmyfile&blobheadervalue3=abinary%253B%2Bcharset%253DUTF-8&blobkey=id&blobtable=MungoBlobs&blobwhere=1266523058140&ssbinary=true
http://www.grupobancolombia.com/webCorporativa/nosotros/contenido/Lineadetiempo.pdf

Segun la revista Activos de Bancolombia 2010, fueron el compromiso y la motivacion de
su equipo de trabajo, enfocados a un mejor servicio al cliente, lo que hizo mantener un
ambiente de tranquilidad, “donde la capacitacion constante y el equilibrio entre la vida

personal y el desarrollo profesional son la clave”.

El estudio de GPTW concluy6é que esta empresa “promueve la comunicacion abierta y
transparente y para ello cuenta con grupos primarios en cada una de las areas que
canalizan la informacion en los diferentes equipos de trabajo a través de reuniones
formales que tienen periodicidad y objetivos bien definidos. Adicionalmente utilizan un
medio de comunicacién virtual para publicar todas las noticias que sean de impacto para

los colaboradores.

En cuanto al desarrollo de sus empleados, ocupo el segundo lugar en 2008-2009, dentro
de las compafiias que mas se preocuparon por la formacion de lideres en América Latina,
por las politicas de crecimiento de sus colaboradores y la formacién de talentos como
parte de su desarrollo organizacional. A los jefes de seccién se les capacita sobre como
ser lideres y motivar a su equipo de trabajo para que desarrollen competencias de alto
potencial en su vida laboral y profesional. Al mismo tiempo que mantengan el equilibrio en

el ambito familiar.

El presidente de la compafiia declara que el manejo de RRHH debe ser igual en épocas
de bonanza que en épocas de crisis: Mantener la motivacién, seguir invirtiendo en
capacitacion generar un buen ambiente de trabajo para que las condiciones laborales
sean normales y los colaboradores estén siempre enfocados en buscar una solucién para
el cliente. Desde la direccién se promueve la participacién de los empleados en temas de
promocioén social, participacion en juntas comunales o liderazgo en actividades de impacto

para las comunidades.
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En esta empresa hacer carrera es posible. Para el afio 2007 la mayoria de los
vicepresidentes del Grupo en general habian tenido su desarrollo dentro de la compainiia.
Esto hacia tanto en esa época como hoy que los empleados tengan sentido de

pertenencia y lealtad.

Su sistema de gestion de desempefio esta basado en la meritocrasia y no en la exclusion
y da énfasis a la formacién integral y a la promocion. Todo esto sustentado en un
completo sistema de comunicacion para que todos los empleados conozcan los objetivos,

desempenio y valores de la entidad y su papel para que lleguen tan alto como quieran.

El reto de esta empresa es la sostenibilidad corporativa que se logra con Responsabilidad
Social, econdémica y ambiental, para lo cual han celebrado alianzas con grupos
internacionales y otros equipos de trabajo tales como el Pacto Global.

Cuentan con lineamientos para el trabajo con sus 6 grupos de interés (Gobierno,
comunidad, accionistas, clientes, proveedores y empleados), con el fin de darles apoyo en
su desarrollo y crecimiento. Con respecto a empleados y proveedores, considerados
como el motor de sus actividades, se llevan a cabo programas para ellos y sus familias
con el fin de que desarrollen sus competencias alrededor de la sostenibilidad corporativa,
fortalecimiento de la cultura organizacional, su calidad de vida y lo hacen parte activa de
las respuestas a las necesidades del entorno. La finalidad de su modelo de gestion del
recurso humano, esta orientado a la motivacion de sus empleados, para que desarrollen
sus competencias y sean afines con sus valores corporativos desde el mismo momento

de la eleccién.

Cuentan con unos pilares de propuesta de valor para atraer al mejor talento humano, los

cuales son resaltados en su informe de RSE 2.009 asi:
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o Trabajo valioso y con sentido (alto contenido)

o Desarrollo de carrera. Sistema de comunicacion de vacantes al interior del grupo.

o Balance entre la vida laboral y la vida personal

o Esquemas de flexibilidad laboral

o Alto nivel de valores en la toma de decisiones

o El talento humano y su permanente crecimiento: Prioridad

o La calidad del servicio y la excelencia: meta

o Un modelo de reconocimiento al desempefio sobresaliente.

o Aprendizaje continuo mediante entrenamiento y formacion integral.

o General valor a todos los grupos de interés con base en los principios de Buen
Gobierno Corporativo y una actuacion empresarial ética, transparente y
comprometida con el desarrollo del pais.

o Elinterés y el trabajo incansable por contribuir en la construccion de un mejor pais
para las nuevas generaciones.

o Han participado en la investigacion de GPTW ya que consideran que el desarrollo
de la cultura y gestién sobre el ambiente de trabajo requiere programas de largo
plazo y seguimiento detallado.

o Otra metodologia que se destaca en esta empresa, es la “Marca de liderazgo” que
integra todos los elementos para crear un modelo de comportamiento que le da
identidad y conecta las expectativas de los grupos de interés con las acciones de
los empleados y el comportamiento organizacional, para establecer las mejores
competencias y lograr la adaptacién con los negocios de manera eficaz.

o Llevan a cabo coaching organizacional con los jefes de grupo adicional de un
convenio de formacién con el SENA para darles formacion a los jefes en temas
relacionados con el negocio, tales como: habilidades de negociacién, gerencia de
negocios financieros, modelo de inteligencia comercial y curso de entrenadores
para el modelo de inteligencia comercial.

o Realizan un plan de formacién anual virtual y presencial.

o Gestion de innovacion y conocimiento como sistemas de ideas de accion.

Cuentan con programas de reconocimiento como:
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o Convencion de los mejores en la gestiébn comercial.
o Nuestro orgullo: Por aportes individuales y trabajo en equipo por los siguientes
aspectos:
o Empleado integral
o Estilo de liderazgo
o Colaborador
o Innovador
o Colaborador comprometido socialmente
o Servicio interno y
o Eficiencia
o Olimpiadas del conocimiento: Para optimizar la comprensién de todos los
productos y servicios que ofrecen.

o Becas de excelencia: A colaboradores méas destacados

Su comunicacion:

¢ Cuentan con una direcciéon de comunicaciones corporativas

e Portal corporativo con 21 sitios con informacién publica de interés

e Intranet

e Sitio de jefes: Temas de liderazgo y material para trabajar con sus equipos

e Sitio de reconocimiento

e Sitio en cambio: Relne proceso de transformacion y cambio

e Punto Unico de informacién: Sobre temas del negocio

e Al dia: Noticias nacionales del sector financiero

¢ Noticias en cartelera: Noticias diarias de ultima hora

e Correo comunicaciones corporativas: Mensajes segmentados a cada publico para
garantizar la continuidad del negocio.

e Carteleras fisicas y virtuales: Con informacién de interés

e Revista en familia: Llega fisicamente a la casa de los empleados con temas de

cultura organizacional y contenidos que ayudan a mejorar la calidad de vida.
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Programas de bienestar y compensacion:

e Salario y prestaciones sociales que son competitivos con los del sector. Créditos
para los empleados a tasas preferenciales.

e Seguros

e Fondo mutuo de inversion, para fomentar el ahorro y generar rendimientos sobre
este.

e Compensacion variable que premia gestion sostenible de valor y busca la
optimizacion trabajo en equipo, utilizacién de recursos y ejecucion eficiente de
procesos.

e Programas de bienestar en &reas asistenciales, culturales, recreativas, deportivas,
familiares, educativas y programas de salud ocupacional.

e Colegio para hijos de los empleados con los mejores énfasis en finanzas y banca.

Seguridad y salud:

¢ Evaluaciones médicas ocupacionales con énfasis en sistema osteomuscular

e Programas de promocion y prevencion de la salud, como prevencion de cancer
femenino, masculino y manejo del riesgo cardiovascular.

e Preparacion para la prevencion y atencibn de emergencias en edificios
administrativos y sucursales, con sus respectivos simulacros.

e Programa para la prevencion y control del riesgo osteomuscular en miembros
superiores y columna vertebral.

e Evaluacion y seguimiento de casos criticos de salud.
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Diageo Colombia S.A

Diageo Colombia S.A. es una compafia lider mundial en venta de bebidas alcohdlicas,

cerveza y vinos al por mayor.

“La relacion con los colaboradores es la clave para tener los resultados esperados”
(Revista Dinero.com). Esta empresa fue seleccionada por su buen gobierno corporativo, la
ética en su gestién y sus politicas que “integran valores de honestidad, responsabilidad y
justicia, la transparencia en informaciones y comunicaciones.... Y las practicas a nivel
interno, como la calidad de vida laboral, las politicas de recursos humanos para los
empleados, basadas en la formacion, la igualdad, la diversidad, el bienestar y la
participacion de los mismos de la empresa.

Relata su gerente de RR-HH (Miguel Bernal) para la revista Dinero, haciendo énfasis en la
comunicacion, que la empresa ademas de reuniones trimestrales que mantiene con sus
colaboradores para retroalimentar y escuchar nuevos aportes, paran anualmente sus
operaciones durante tres dias, para llevar a todos sus empleados a una convencion para la
evaluacion del trabajo, expresar las necesidades y hacer aportes para mejorar el clima
laboral a Isla Margarita y al afio siguiente a Punta Cana. “Esta actividad se hace en dias

laborales” ya que respetan el tiempo familiar de los fines de semana de los trabajadores.

“El esquema de Diageo se basa en la comunicacién clara y permanente con el recurso
humano, el pago justo de salarios y el equilibrio entre la vida familiar y laboral. El objetivo
es crear equipos de trabajo para mejorar los resultados en todas las areas y formar lideres

que crezcan dentro de la organizacién”

Los salarios se hacen por escala de acuerdo al nivel del cargo y estos son competitivos con
los de otras empresas del sector. Ademas de la flexibilidad que le dan a los empleados de
escoger una vez por semana su hora de entrada y de salida. Ademas de los horarios, el
segundo y el ultimo jueves de todos los meses, “tienen un bar abierto con juegos de saldn,

karaoke o espectaculos, al que pueden invitar a un miembro de su familia. Con esto,
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buscan a la vez dar a conocer sus productos, generar confianza y trabajar desde adentro

de la compaiiia la idea del consumo responsable”

Sus indices de retencion son elevados, gracias a los muchos beneficios que otorgan a sus

empleados, dentro de los que encontramos prima de rendimiento, plan de salud, seguro de

vida, teléfono celular, descuentos en sus productos, horarios flexibles y capacitaciones

dentro de las cuales se encuentran, clases de inglés entre otros.

Desde su casa matriz en Londres, tienen como principios generales para todas sus filiales

el equilibrio que deben tener las personas y el respeto por las mismas:

Respeto por las personas: dentro de la compafiia se tratan a los colaboradores con
respeto, desde el mismo momento en que ingresan.

Equilibrio entre la vida personal y laboral: los empleados pueden atender sus
compromisos personales y familiares. Por lo general se trabaja desde casa con
flexibilidad.

Comunicacién: comparten plataformas globales de comunicacion. Sus sistemas en
este campo, tienen como finalidad mejorar la confianza y la integracién de los
equipos, “logrando que todos se apasionen por el negocio y se diviertan en el
proceso”

Learning for life: es una plataforma que han definido para los paises de América
latina, segun la cual, por medio de educacion y entrenamiento en competencias o

destrezas profesionales, pretenden cambiar el rumbo en lo social.

Fuente. tesis doctoral: El ambiente laboral y su incidencia en el desempefio de las

organizaciones: Estudio en las mejores empresas para trabajar en Colombia, Madrid,

Espafa 2012 p. 245 — 266, Autor: Rafael Ignacio Pérez uribe
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3.10 Casos

3.10.1 Casos de y manejo del clima laboral

TEXTILES FABRICATO TEJICONDOR S.A.

Antecedentes de la fusién

Para dar inicio al tema de la fusion entre las empresas Antioquefias: Fabrica de Tejidos
del Hato (Fabricato) y Tejidos el Céndor (Tejicondor), es necesario tener en cuenta la
crisis econdmica por la que atravesaron ambas en los inicios de la década del 90, como
consecuencia de la apertura econdmica, cuyo fin era equilibrar la economia colombiana
con la internacional y posibilitar el acceso al mercado de los paises industrializados, lo
que deberia redundar en un aumento significativo de la productividad, en mayores
estimulos a la inversién en tecnologia y en un progreso de las regiones mas cercanas a

los puertos.

Sin embargo, los efectos que se pretendian con la apertura econémica, no se vieron en
dicha década y esto tuvo especialmente en el sector textil unos resultados nefastos,
debido a que no se contaba de una parte con una infraestructura tecnoldgica, econémica
y técnica apropiadas para afrontar el cambio, y de otra al incremento desmedido de las
importaciones debido a la reduccion arancelaria, lo que propicié una inundacién del
mercado textil a través de diversas modalidades como el contrabando, el lavado de

délares y la subfacturacion.

Esto tuvo como consecuencia una invasion de telas y prendas provenientes de varios
paises, a unos precios tan bajos que imposibilitaron a las textileras colombianas competir
con ellos, “incrementando los inventarios del producto procesado”, es decir de las telas
terminadas listas para la venta, y también obstaculiz6 el aumento de precios para

compensar los costos en la industria textil.

Fabricato por ejemplo con el fin de mantener el nivel operativo sacrificé el margen de
rendimiento en un esfuerzo por compensar la reduccién del mercado interno, y algo
similar ocurrié con Tejicondor. Sucesos como los mencionados, fueron el inicio de una

precipitacion economica de estas dos empresas, que a finales de la misma década
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iniciaron una alianza estratégica, como mecanismo para afrontar las dificultades
econdmicas, como estrategia de crecimiento y de optimizacion de recursos, para buscar

su salvacion.

En el mes de marzo del afio 1999, el grupo de accionistas mayoritarios de ambas
compafias aprueban su alianza estratégica, la cual es anunciada en julio. En agosto,
inician la integracién de sus oficinas y fuerzas de ventas no sélo en el pais sino en
México, Ecuador y Venezuela, y en diciembre se integran las Vicepresidencias y las areas
de Ventas, Produccioén, Planeacion y Secretaria General.

En marzo del afio 2000 deciden acogerse a la ley 550: “Por la cual se establece un
régimen que promueva y facilite la reactivacion empresarial y la reestructuracién de los
entes territoriales, para asegurar la funcion social de las empresas y lograr el desarrollo
armonico de las regiones y se dictan disposiciones para armonizar el régimen legal
vigente con las normas de esta ley”. En octubre el Doctor Luis Mariano Sanin Echeverri
presidente de Tejicondor en ese momento, asume la presidencia integrada de las dos

empresas.

En el mes de Abril del afio 2001, el grupo de accionistas, que es el mismo en ambas
empresas, iguala en proporcion el nimero de las acciones que poseen en las dos
empresas, y deciden integrar las Contabilidades, Tesorerias y los Departamentos de
Costos y Sistemas, debido a la dificultad que representa el tener de forma independiente
las dos empresas, sin que la decision que se tome con respecto a una de ellas, afecte a la
otra.

En julio de este mismo afio luego de la aprobacién por asamblea extraordinaria de los
socios de cada compafiia, surge una nueva empresa con el nombre de Textiles Fabricato

Tejicondor S.A., producto de la fusiobn de ambas organizaciones.

En este proceso, Fabricato es quien absorbe a Tejicondor juridicamente y ésta,
desaparece sin liquidarse, pero tanto los activos como los pasivos de Tejicondor siguen
vivos, y de igual forma se respetaran y cumplirdn todos los compromisos adquiridos con
anterioridad a la fusion y es en agosto del 2001 que se protocolizo la escritura publica y se

dio vida juridica a Textiles Fabricato Tejicondor S.A.

47



Incidencia en la cultura organizacional

En la cronologia de esta fusién se ha hecho referencia al aspecto comercial, econémico y
protocolario; sin embargo lo que tiene que ver con la integracion de las culturas
organizacionales de estas dos empresas y de sus empleados, que en el afio 2003 son
més de 5.800, es algo que al representar uno de los puntos mas relevantes tanto en el
proceso mismo de la fusion, como en los afios posteriores a los cambios estructurales de

la organizacion, merece ser tratado de una manera especial.

La cultura organizacional es el conjunto de habitos y creencias establecidos a través de
normas, valores, actitudes y expectativas compartidos por todos los miembros de la
organizacion, es algo que se construye con el tiempo, sirve de enlace entre el pasado y el
presente y que constituye “un sistema coherente de significados y representaciones
mentales” que posibilita que los empleados se unan con respecto a unos objetivos y

comportamientos que les son comunes a todos.

Por tanto la fusidon de dos empresas tiene implicaciones directa en los comportamientos
de los empleados tanto de la una como de la otra, porque significa abandonar las
creencias y habitos anteriores y acogerse a nuevas normas y valores, lo que genera
inseguridad, expectativas diferentes y resistencias al cambio, en torno a esa nueva

empresa que surge y que en este caso, es Textiles Fabricato Tejicondor S.A.

Eso significa que todo proceso de fusion, recae directamente en los empleados de ambas
compafias, por lo tanto es decisivo una buena planeacion de los recursos humanos, ya
que este tipo de procesos involucra las emociones y los sentimientos de todo el personal
y “el éxito de una fusion solo sera posible en el momento en que los empleados se
apropien de ella, generen sinergia y se comprometan con el desarrollo de la nueva

empresa”.

En relacién con los empleados de Textiles Fabricato Tejicondor S.A., ha sido un proceso
dificil especialmente si se tiene en cuenta que un buen porcentaje del nimero de
empleados, vienen con una antigiedad laboral superior a los 10 afios, en los cuales
ademas de la cultura de la organizacion respectiva que hubiesen introyectado y
compartido, hay que tener presente también los vinculos que se generaron en esos afos,

en sus respectivas empresas. Encontrarse ahora entonces, al interior de la nueva cultura
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organizacional de Textiles Fabricato Tejicondor S.A., ha implicado renuncias significativas
en su quehacer, en sus relaciones informales, y ha generado inseguridad ante un posible
despido, porque se han visto enfrentados a la realidad de una reubicacion en sus puestos
de trabajo y también a que en algunos de los cargos actuales, se encuentran dos
personas desempefiando la misma labor, por lo que ha sido necesario dividir las

funciones del mismo.
Incidencia en el clima organizacional

En consecuencia estos cambios en la cultura de la organizacion, se reflejan en forma
directa en el clima organizacional, el cual tiene implicaciones directas y significativas no
solo en la satisfaccion de los empleados, sino en la productividad, en la calidad, en la
eficiencia, en el éxito y la supervivencia de la empresa; porque el clima organizacional
hace referencia a: “las percepciones compartidas por los miembros de una organizacion,
respecto al trabajo, el ambiente fisico en que éste se da, las relaciones interpersonales
que tienen lugar en torno a él y las diversas regulaciones formales que afectan dicho

trabajo”.

La importancia del clima organizacional radica en que las personas toman decisiones y
reaccionan frente a la realidad de la organizacion, no por ésta misma, sino por el modo
como la perciben y se la representan. Por lo tanto una misma realidad empresarial, puede
ser percibida de manera diferente por cada una de las areas de la empresa y de los
empleados, segun su antigiedad en ella, su nivel de educacién, género, etc. Es relevante
entonces, conocer esa percepcion colectiva de los empleados llamada “clima”, para

entender sus acciones y reacciones.

El clima organizacional de Textiles Fabricato Tejicéndor S.A., ha representado cambios en
la actitud de los empleados, ya que ésta no es solamente la resultante de los nuevos
factores organizacionales producto de la fusién, sino que esta directamente relacionada
con la percepcion que el trabajador tiene tanto de las nuevas estructuras, como de los
procesos que estan ocurriendo en su medio laboral, lo cual es nuevo para unos y
conocido para otros, en aspectos como el espacio fisico, las labores desempefiadas, etc.
pero igualmente extrafio, en cuanto al gran numero de comparfieros de trabajo y algunos
jefes que ingresaron a ejercer funciones de liderazgo, lo cual incide directamente en las

relaciones informales y formales de Textiles Fabricato Tejicondor S.A.
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Es importante resaltar que este cambio a nivel psicoldgico, involucra emociones y
sentimientos, que se reflejan en la motivacion y en la satisfaccion laboral, en el
desemperfio, lo que a su vez incide en la productividad. Se habla entonces de elementos
que estan interrelacionados, que hacen parte esencial y a la vez, son determinantes del

clima organizacional.

Se desprende de lo anterior, la necesidad de que: antes, durante y después de los
procesos de fusién, haya una sensibilizacion y acompafiamiento adecuado a los
empleados, que les posibilte adaptarse mas facilmente a los cambios que esta
representa. Asi, un buen proceso de sensibilizacién, puede ser facilitador en la
consecucion de unos resultados especificos, que propenden por el éxito de la fusion en
este caso, de Textiles Fabricato Tejicondor, representada en el bienestar, identificacion y

compromiso de sus empleados
Fuente. Poiésis la Revista Electronica de Psicologia Social FUNLAM. No. 7 Febrero 2004.

http://www.funlam.edu.co/poiesis/Edicion007/poiesis7.dgomez.htm# ftn7

3.10.2 CASO FUSION ACES Y AVIANCA

ACES y Avianca fusionadas el 31 de enero de 2002 fortalecen su posicion local y pueden
lograr un valor sinérgico adicional a nivel internacional. Ni Avianca ni Aces han sido
consideradas como socios interesantes para las aerolineas internacionales, sin duda una
compafiia mas grande libre de pasivos laborales y con algo mas del 60% de 7 millones de
pasajeros al afio ,la hacen, abstrayéndonos a nuestros problemas sociales, muy atractiva.
Sin embargo dicha fusién solo duro 15 meses Yy las razones del derrumbe analizado por
Elizabeth Vidal en su libro Diagnéstico Organizacional (2004) puede agruparse en cuatro
aspectos: el choque cultural, el manejo financiero, la sobre dimensionamiento del
mercado y las fuerzas externas sobre las que no se hicieron previsiones y no se tenia
control. Teniendo en cuenta el primer factor que nos atafie, alianza suma nunca pudo
resolver el choque de las dos culturas pues la organizacion siempre estuvo lejos de lograr
la cohesién y motivacion que se necesitaba para salir adelante, muchos empleados

siguieron refiriéndose a ellas como si fueran independientes.
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Teniendo en cuenta el analisis del caso de Carlos Alberto Almonacid y Alberto Moreno,
(2005, tesis ¢ Cultura, clave o no en una Fusién?)el hecho de no entender la necesidad de
la fusion ya que Avianca estaba al borde de la crisis, adicional a esto se generé
sentimiento de temor por perder su puesto, los pilotos se opusieron al cambio de rutas,
teniendo que dividirlos en rutas nacional o internacionales diferenciandolos en salarios,
tema que no fue bien tomado, pese a que muchos tenian un gran compromiso con las
empresas tenian un dilema se dejar la empresa o seguir en ella, unido a esto el cambio de
simbolos también afecto a los pilotos que venian con la identidad del aguila y debian
pasar a identificarse con una mariposa de colores, femenina, débil una falta de respeto a
su antiguo simbolo. Unido a esto los clientes no entendian por que unirse a otra empresa
cuando el servicio era bueno con Aces. La estrategia se realiz6 por medio de boletines de
“VYolemos Juntos”, la cual hizo que se mantuviera informado todo el proceso. Se
encontraban diferencias en el trato, las relaciones entre jefes y subalternos, En Avianca la
motivacion era poca, no se promovian los incentivos sino el propio yo por ende el servicio
era pésimo. En Avianca habia poca autonomia y se tenia la percepcion que los cargos
altos estaban ocupados por la rosca, tenian una cultura guerrera centrada en victorias del
pasado, hasta los espacio de la oficinas hablan de las diferencias en las culturas, aunque
habian puntos en comdn como la confianza en sus directivos, la seguridad, el trabajo en
equipo Y la forma en que se tomaban las decisiones, hizo falta una verdadera integracion

cultural de la cual surgiera una nueva que involucrara sus identidades.
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4. Modelo de entrevista para conocer la percepcion de
directivos en casos reales de empresas fusionadas

ENCUESTA PERCEPCION SOBRE EL IMPACTO QUE TIENE EL PROCESO DE
FUSION/ADQUISICION ENTRE COMPARIAS EN EL CLIMA LABORAL

La presente entrevista contiene las 5 dimensiones que se manejan en el estudio de Great Place to
Work para medir los parametros que determinan el clima laboral de las empresas. Esta informacion
tiene caracter netamente académico. La respuesta es andnima por lo cual se solicita el favor de
contestar con la mayor sinceridad posible.

CREDIBILIDAD

1. ¢Siente usted que la alta direccion es coherente entre lo que dice y lo que se hace? Sl ( )
NO ()

2. ¢Lafusion ha traido crecimiento profesional para los trabajadores? SI ( ) NO ()

3. ¢Siente usted que hay trato justo en cuanto equidad entre los pagos beneficios (salariales
y otros) entre los mismos cargos de las empresas fusionadas? Sl ( ) NO ()

4. ¢Lacomunicacion de la fusién fue precisa y oportuna? Sl ( ) NO ()

5. ¢Se le comunicaron de forma precisa los cambios en su proceso y cargo? SI( ) NO ()

6. ¢La comunicacion con jefe y nuevos compafieros fue asertiva y efectiva en el momento de
la fusiéon? SI( ) NO ()

RESPETO

7. ¢El Gerente de la compafila manejé siempre una comunicacién cercana con sus
empleados durante el proceso de fusién? SI ( ) NO ()

8. ¢Durante la fusion se han implementado programas que ayuden al equilibrio entre la vida
personal y laboral? SI ( ) NO ()

9. ¢Su carga de trabajo durante la fusién y después ha sido mayor? Sl ( ) NO ()

IMPARCIALIDAD

10.

11.

12.

¢ Siente que durante el proceso de fusion se tomaron medidas que mitigaran el riesgo de
despedir a los empleados? Sl ( ) NO ()

¢El proceso de fusion se gestiond desde la perspectiva de la cultura de apertura, libre
expresion, igualdad y la promocién de una vida saludable para todos y todas? Sl ( ) NO ()
¢Cree usted que la actitud gerencial durante el proceso de fusion fue inspiradora y
motivadora, ayudando siempre a sus colaboradores a persistir, levantarse y seguir
adelante en todo momento? SI ( ) NO ()
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CAMARADERIA

13.

¢El proceso de fusion ha incentivado actividades de trabajo en equipo extra laborales o en
ambientes de trabajo diferentes a las actividades normales? Sl ( ) NO ()

ORGULLO DE PERTENENCIA

14.
15.
16.

17.
18.

19.

20.

21.

¢, Cree que la fusion beneficié a la empresa SI( ) NO ()
¢ Siente que con la fusion se ha perdido la identidad de la empresa? SI () NO ()
¢Cuanto tiempo siente que ha  durado el proceso de fusion?

¢ Siente usted que los clientes se han beneficiado de la fusién SI ( ) NO ()

¢Siente que las personas han buscado otras oportunidades laborales durante el proceso
de fusién? SI ( ) NO ()

¢ Siente que ha habido temor de perder el trabajo durante el proceso de fusiéon? Sl ( ) NO
()

¢,Cree usted que los valores quedaron plenamente identificados en el proceso de fusién? ,
era facil identificarlos? SI ( ) NO ()

¢ El cambio dada la fusién, ha aumentado su deseo de permanencia en la empresa? Sl ( )
NO ()

Gracias por su valioso tiempo.
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La anterior encuesta fue aplicada a cargos medios en una organizacién que atraveso por
un proceso de adquisicion entre empresas colombiana y portuguesa, lo cual nos da una
vista de los principales aspectos a intervenir.

SIENTE USTED QUE LA ALTA
DIRECCION ES COHERENTE ENTRE
LO QUE SE DICE Y SE HACE

LA FUSION HA TRAIDO
CRECIMIENTO PROFESIONAL
PARA LOS TRABAJADORES

mSI mNO

LA COMUNICACION DE LA FUSION
FUE PRECISA Y OPORTUNA

mSI mNO

SIENTE USTED QUE HAY UN TRATO
JUSTO ENTRE LOS PAGOS,
BENEFICIOS (SALARIALES Y OTROS)
ENTRE LOS MISMOS CARGOS DE
LAS EMPRESAS FUSIONADAS

mNO

LE COMUNICARON DE FORMA
PRECISA LOS CAMBIOS EN SU
PROCESO Y CARGO

mSI mNO

LA COMUNICACION CON SU JEFE Y
NUEVOS COMPANEROS FUE
ASERTIVA Y EFECTIVA EN EL

MOMENTO DE LA FUSION

ENO mSI
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EL GERENTE DE LA COMPANIA
MANEJO SIEMPRE UNA
COMUNICACION CERCANA CON
SUS EMPLEADOS DURANTE EL
PROCESO DE FUSION

ESI mNO

DURANTE LA FUSION SE HAN
IMPLEMENTADO PROGRAMAS QUE
AYUDEN AL EQUILIBRIO ENTRE LA

VIDA PERSONAL Y LABORAL

LN

SU CARGA DE TRABAJO DURANTE LA
FUSION Y DESPUES HA SIDO MAYOR

ENO mS|

SIENTE QUE DURANTE EL PROCESO
DE FUSION SE TOMARON MEDIDAS
QUE MITIGARAN EL RIESGO DE
DESPEDIR A LOS EMPLEADOS

ESI mNO

EL PROCESO DE FUSION SE
GESTIONO DESDE LA PERSPECTIVA
DE LA CULTURA DE LA APERTURA,
LIBRE EXPRESION, IGUALDAD Y LA

PROMOCION DE UNA VIDA
SALUDABLE PARA TODOS Y TODAS

mSsl

CREE USTED QUE LA ACTITUD
GERENCIAL DURANTE EL PROCESO DE
FUSION FUE INSPIRADORA Y
MOTIVADORA, AYUDANDO SIEMPRE A
SUS COLABORADORES A PERSISTIR,
LEVANTARSE Y SEGUIR ADELANTE EN
TODO MOMENTO

ESI mNO

55



EL PROCESO DE FUSION HA
INCENTIVADO ACTIVIDADES DE
TRABAJO EN EQUIPO EXTRA
LABORALES O EN AMBIENTES DE
TRABAIJO DIFERENTES A LAS
ACTIVIDADES NORMALES

mSI mNO

CREE QUE LA FUSION BENEFICIO A
LA EMPRESA

ESI mNO

9

SIENTE QUE CON LA FUSION SE HA
PERDIDO LA IDENTIDAD DE LA
EMPRESA

mSI mNO

SIENTE USTED QUE LOS CLIENTES SE
HAN BENEFICIADO DE LA FUSION

ESI ENO

SIENTE QUE HA HABIDO TEMOR DE
PERDER EL TRABAJO DURANTE EL
PROCESO DE FUSION

m S|

SIENTE QUE LAS PERSONAS HAN
BUSCADO OTRA OPORTUNIDADES
LABORALES DURANTE EL PROCESO

DE FUSION

m Sl
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CREE USTED QUE LOS VALORES
QUEDARON PLENAMENTE
IDENTIFICADOS EN EL PROCESO DE
FUSION, ERA FACIL IDENTIFICARLOS

mSI mNO
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5. METODOLOGIA DEL PROYECTO

La metodologia que utlizara en el desarrollo del proyecto ha sido de orientacion
Investigativa — Descriptiva con rasgos de manejo Gerencial. Se trata de una metodologia
con una importante base tedrica y practica. A nivel tedrico incorpora nociones y conceptos
de distintos autores y experticia personal en las mdultiples areas de conocimiento
involucradas dentro del Proyecto, y a nivel practico por el Marco de Investigacion a nivel
de Clima Laboral y Cultura Organizacional Colombiana y Portuguesa en el estudio de las
desigualdades laborales que afectan a los empleados a interior de una empresa maxime
cuando esta va a ser adquirida por otra con una Cultura Organizacional distinta u opuesta

a la que la empresa llevaba.

Instrumentos de Intervencion
Para la recoleccion de informacién se va a utilizar técnicas tanto cuantitativas como

cualitativas:

Cuantitativas (Datos)
Para fines de esta investigacion se utilizara como instrumento de medicién el cuestionario.
El cuestionario es una técnica estructurada para recopilar datos, que consiste en una

serie de preguntas, escritas y orales, que debe responder el empleado entrevistado

El cuestionario que se utilizara para la recoleccion de informacion de este estudio consta

de varias preguntas, las cuales pueden ser cerradas o abiertas

Cada una de las preguntas que se incluyen, estan dirigidas a conocer aspectos

especificos de las variables objeto de estudio.

Es necesario hacer énfasis que la identidad de cada una de las dos empresas

entrevistadas que forman parte de este estudio puede quedar en confidencialidad

Este cuestionario va dirigido a empleados y esta orientado a recoger informacion relativa

a Clima Laboral principalmente.
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Cualitativas

- Andlisis de fuentes documentales (Recoleccién de Informacién)

En la primera fase del proyecto, se analizara la literatura relacionada a nivel internacional
y nacional mas importante con objeto de analizar las principales aportaciones tedricas
realizadas sobre manejo de Clima Laboral e influencia de la Cultura Organizacional
durante la adquisiciébn de una empresa bajo ciertas particularidades. De esta forma, el
estado de la cuestidn resultante combinara la visién teérica y practica resultando un
valioso instrumento de consulta y base para la elaboracién de la guia de buenas practicas
para la mejora del Clima Laboral. Para llevar a cabo esta técnica se consultaran las

principales métodos usados para mitigacion de conflictos, resolucién de problemas... etc.

- Entrevistas en profundidad (Diagnostico)

Se realizaran entrevistas en profundidad: A empleados de las dos empresas. El objetivo
radica en detectar y analizar los conflictos o problemas que se generan y los elementos
que puede prevenir y/o ayudan en la superacion de posibles conflictos y al mejoramiento

de Clima Laboral.

- Relatos de vida cotidiana:

Se llevaran a cabo relatos de vida cotidiana con los empleados. (uno por empresa).
Los relatos nos permitirdn obtener una visién de la realidad del clima laboral desde la
perspectiva del propio empleado, con objeto de poder concretar la tipologia del clima
laboral, como se presentara y cOmo se trata de mejorar. Y se prestara una especial
atencion a las relaciones que se establezcan entre los diferentes empleados de esas dos

empresas.

- Grupos de discusion:

Se llevara a cabo un grupo de discusion con los empleados, a través de la creacion de
grupos de trabajo que deberan funcionar en las empresas objeto del estudio y donde
participaran todos los empleados de las mismas. Este grupo de discusién funcionara
como un Consejo asesor aportando conocimiento, revision critica de los posibles
documentos recopilados, orientacion sobre el desarrollo y el proceso que lleva el

proyecto, el control de que éste sera gerencial, la valoracion de toda la investigacion
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incluyendo sus conclusiones y, especialmente, que los resultados obtenidos contribuyan a
mejorar el Clima Laboral de los empleados a los que va dirigido la investigacion.
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6. PROPUESTA SOLUCION

¢ Cémo mitigar los posibles efectos en el clima/cultura organizacional que podria generar

la adquisicidn entre empresas de cultura portuguesa y colombiana del sector energético?

Como parte de la metodologia interpuesta para prever los posibles efectos en estudio se
propone generar un modelo de intervencion, proyecto basado en la metodologia del PMI
(Project Management Institute) bajo algunas areas de conocimiento como la
administracién de recursos humanos (equipo del proyecto, matriz de responsabilidades y
roles), administraciébn de comunicacion(plan de comunicacion interna y externa) y la
administracién de integracién(objetivos, edt, programas, etc), lo cual permitird integrar las
necesidades del modelo aplicable no solo para mitigar los posibles efectos en el
clima/cultura organizacional que podria generar la adquisicién entre empresas de cultura
portuguesa y colombiana del sector energético, sino como herramienta guia para las
organizaciones que se enfrenten a retos de este tipo bien sea integracion, fusién o venta
de empresas, proceso que siempre tiene un impacto a nivel organizacional que afectan el
clima y cultura, factores que inciden directamente en el cumplimiento de los objetivos
trazados por las organizaciones, modelo con el que se pretende el empresario pueda
anticiparse a las posibles probleméticas tan frecuentes en este tipo de negociaciones en
las que se ven involucrados los clientes, usuarios y trabajadores, adicionalmente los
socios y accionistas interesados en la productividad y rentabilidad de las organizaciones

involucradas.

Entre lo requerido para la se plantean como productos del modelo, bajo algunas areas de
conocimiento como la administracién de recursos humanos (equipo del proyecto, matriz
de responsabilidades y roles), administracion de comunicacion (plan de comunicacion

interna y externa) y la administracion de integracion (objetivos, edt, programas, etc) estan:

A. Equipo del proyecto
B. Plan de Comunicaciones
C. Diagndstico puntos comunes cultura y procesos

D. levantamiento de una cultura comun
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E. Reestructuracion de procesos
F. Plan de motivacién para el cambio

MODELO
\

0 [DIAGNOSTICO PUNTOS COMUNES CULTURA Y PROCESOS
O [LEVANTAMIENTO DE UNA CULTURA COMUN
m [REESTRUCTURACION DE PROCESOS

> [EQUIPO DEL PROYECTO
@ [PLAN DE COMUNICACION
- [PLAN DE MOTIVACION

EDT del proyecto Modelo

A. Equipo del proyecto

Sera este equipo el encargado de impulsar el cambio, los cuales deberan ser
empoderados con la informacién precisa de como se llevara a cabo la adquisicién y los
motivos para realizarla, asi como para poder aportar soluciones o cuestionamientos sobre
el proceso. Entre los aspectos a definir de la conformacion del equipo estan:

- ¢ Cudl es la estructura adecuada para la administracion del proyecto?.

- ¢ Quién se encargara de hacer qué?, ¢ Cual es la responsabilidad?

- ;,Dbénde se realizara la tarea?
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- ¢ Cémo miembro del proyecto a quien debe dar los avances y resultados?

- ¢Los integrantes del proyecto estara el 100% dedicados al proyecto o seran parte de
una estructura matricial con méas de 1 cargo o responsabilidad?

- ¢ Cudl es el nivel de autonomia y autoridad en sus responsabilidades?

Como herramienta para llevar designar la estructura del proyecto, lo conveniente deberia
ser tener representantes de cada una de las areas funcionales, sin embargo también
pueden tenerse en cuenta quienes voluntariamente deseen participar, el tamafo del
equipo dependera de lo grande de la organizacion, los resultados de experiencias de
grandes empresas hablan del éxito de poder tener el equipo concentrado 100% en el
proyecto con roles, responsabilidades, autonomia y responsabilidades claramente
establecidas.

Es vital poder identificar los tipos de liderazgo de los lideres del proyecto siendo hoy en
dia el liderazgo transformacional el que por medio del ejemplo hacen que la organizacién
se movilice hacia los objetivos inspirados en el lider modelo de confianza y a seguir.
Segun (Clifford F. Gray, 2009) los factores que influyen en el desarrollo de equipos de
proyectos estan:

1. Los integrantes estan de manera voluntaria

2. Los integrantes sirven el proyecto de inicio a fin

3. Los integrantes estan asignados a tiempo completo

4. Los integrantes son parte de la cultura organizacional de cooperacion y confianza.

5. Todas las areas funcionales estan representadas en el equipo

6. El proyecto incluye un objetivo urgente conocido por el equipo del proyecto.

En la integracion del equipo del proyecto deben generarse tres fases asi:

1. Fijarse metas

2. Entablar buenas relaciones interpersonales

3. Establecer roles y responsabilidades

Lo anterior en un ambiente de confianza y franqueza, gestionando las sinergias y
estableciendo reglas claras del equipo como reuniones, como se presentaran los

entregables de cada miembro, como se solicitaran los cambios u autorizaciones, etc.
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MATRIZ DE RESPONSABILIDADES PROYECTO

CODIGO DESCRIPCION ROL RESPONSABLE | INFORMA | EJECUTA
CONFORMACION
A EQUIPO DEL GERENTE DEL PROYECTO X
PROYECTO
DIRECTOR DE X
COMUNICACIONES
GESTOR DE
PLAN DE 3
B COMUNICACION X
COMUNICACIONES INTERNA
ASESOR COMUNICACION X
EXTERNA
DIAGNOSTICO DIRECTOR PARA LA
C PUNTOS COMUNES CULTURA COMUN- X
CULTURA Y PROCESOS | DIRECTOR DE PROCESOS
b LEVANTAMIENTO DE | DIRECTOR PARA LA X
CULTURA COMUN CULTURA
REESTRUCTURACION
E DE PROCESOS DIRECTOR DE PROCESOS X
F PLAN DE MOTIVACION DIRECTOR DE X

MOTIVACION AL CAMBIO

ESTRUCTURA DEL EQUIPO DEL PROYECTO

GERENTE DE
PROYECTO

ASESOR DIRECTOR DE DIRECTOR DE
COMUNICACIONES CULTURA Y INTEGRACION DE
EXTERNAS MOTIVACION PROCESOS

DIRECTOR DE
COMUNICACIONES
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B. Plan de comunicacién
El plan de comunicaciones debe partir de la identificacion de los interesados de general,

dividiendo tanto el plan de comunicaciones interno como externo.....

QUE A QUIENES PARA QUE | cCOMO |CUANDO

Externos (clientes,
proveedores, entidades

Objetivos de la :
gubernamentales, medios

adquisicion medi
de comunicacion,
entidades bancarias,etc)
Etapas del _
proyecto Todo los interesados
Equipo del )
proyecto Todo los interesados
Plan de

o Personal
capacitaciones ersona

Cambios en
procesos

Personal involucrado

Plan de bienestar

(modificaciones) Todo el personal

Avances del
proyecto de Todo los interesados
adquisicion

Resultados de
encuestas y
monitoreos de |Personal
culturay avances
del proyecto

Monitoreo de
indicadores de
rentabilidad,
productividad y
del proyecto

Interesados al interior de
las organizaciones

Lecciones Interesados al interior de
aprendidas las organizaciones

C. Diagnostico puntos comunes culturay procesos
Partir de lo comuan en lugar de lo que es diferente entre las partes genera un punto de

encuentro comun sobre el cual se puede partir, por lo tanto partiendo del andlisis de
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procesos estratégicos y misionales por medio de comités de procesos siempre teniendo
presente que el objetivo de los procesos es satisfacer las expectativas del cliente, con
esta premisa en mente se debe evitar fuerzas o sentimientos de resistencia al cambio,
deberan planearse el nUmero de comités necesarios para encontrar los puntos comunes
en procesos y adecuarlos a uno solo de ser necesario soportados en un cronograma con
pequefias victorias.

Siendo la cultura la identidad de cada organizacion, teniendo en cuenta a (Lutans, 2008)

en su libro comportamiento organizacional deberan tenerse en cuenta variables como:

1. Regularidad de los comportamientos observados: Se define como la Interaccibn mutua
de los miembros organizacionales y usan un lenguaje, una terminologia, comunicacion y
rituales comunes relacionados con la buena disposicién y comportamiento.

2. Normas: Son directrices sobre cuanto trabajo hay que realizar.

3. Valores dominantes: Son Valores importantes que la organizacion apoya y espera que
los integrantes compartan. (Por ejemplo: eficiencia, bajo ausentismo, alta calidad).

4. Filosofia: Son las Politicas que establece la organizacién sobre la manera de tratar a
empleados y a los clientes, liderazgo.

5. Reglas: Son las Directrices estrictas relacionadas con llevarse bien en la organizacion y
como los nuevos empleados deben aprender como funciona todo para ser aceptados
como miembros plenos del grupo.

6. Ambiente organizacional: Sensacion general que transmite la distribucion fisica, la
manera de interactuar de los participantes y la forma en que se conducen los miembros

de la organizacion con los clientes y otros que no forman parte de la organizacion.

La Cultura es descriptiva y creada o moldeada, genera sentimientos y sensaciones
compartidas hacia la organizacion de las vivencias del dia a dia en su trabajo y como
impacta su realizacion como ser humano, esas sensaciones o sentimientos son valorados
por medio de la evaluaciones de clima laboral que se convierten en la herramienta de

monitoreo sobre el comportamiento de la cultura.
Para encontrar los puntos en comunes en la cultura deberan realizarse encuesta a
minimo 10% del personal de diferentes niveles indagando sobre las seis variables

definidas por Lutans, esto por medio del disefio de una encuesta que abarque cada
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aspecto, esto a modo de diagnéstico por cada organizacion, con los resultados debe

iniciarse a gestionar los puntos comunes como ancla hacia la nueva cultura.

D. Levantamiento de una cultura comun

Partiendo de la evaluacién diagnostica de puntos en comun de las dos culturas se debe
hacer el analisis de los puntos mas distantes y llegar a acuerdos.

Kurt Lewis propone el método de tres etapas: descongelamiento del estado de cosas,
movimiento a un nuevo estado y recongelamiento del nuevo cambio para hacerlo
permanente. Partiendo del descongelamiento se hace necesario distinguir las fuerzas
interventoras que haran que se descongelen la situacion como las fuerzas impulsoras
que estan directamente relacionadas al statu quo, pueden ser incrementadas, las fuerzas
restrictivas que estorban el movimiento fuera del estado de equilibrio pueden ser
disminuidas. La tercera alternativa consiste en combinar los dos métodos. Por tanto se
sugieren entre tantas tacticas:

- Crear incentivos por el alcance de acuerdos

- Comunicar por los diferentes medios los avances.

- Crear comités de creacion de identidad corporativa con la suficiente autonomia
para discutir cualquier tema, fomentando la comunicacion abierta y franca.

- Crear reglas de los comités para llegar a acuerdos.

- Motivar entre el personal las ideas nuevas sobre artefactos, imagen, mision, vision,
valores, identidad, etc de la nueva organizacion y su cultura., un ejemplo son los
concursos sobre ideas y propuestas.

- En caso de resistencia, generar reuniones por separado para entender la posicion
y llegar a acuerdos gana-gana que por ultimo beneficien la empresa.

Habiéndose logrado mover hacia la nueva cultura es necesario congelar la nueva

perspectiva de modo que no se tienda a dar paso atras, por tano se sugiere:

- Incluir parte de los valores, tipos de liderazgo y comunicacion que la nueva cultura
desarrolla en el sistema de competencias o evaluacion de desempefio dando una
importancia a la cultura establecida.

- Si en la nueva cultura se establecieron normas o politicas diferentes, hacer que
quienes las cumplan se premien y motiven, unidos a futuro a Reglamentos de

obligatorio cumplimiento.
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Hacer monitoreos sobre incidentes criticos en las diferentes &reas, valoracion de
clima, evaluacion de servicio al cliente, revision de indicadores de gestion,
productividad y de avance en el proyecto de fusiobn no solo desde adentro sino
involucrando proveedores y clientes.

Mediciones de imagen de la empresa en el mercado posterior a la fusion,
valorando el impacto en ambiente externo, la valoracién de la firma en bolsa de
valores o afectacion en el Good Will y Know how.

Entrevistas con el personal sobre la percepcién del proceso y como le ha afectado
en su vida laboral, profesional y personal.

Conformacion de equipos T (Gibb, Bradford y Benne) con un facilitador que motive
el analisis por medio de la observacién y participacion aplicado en este caso a la
cultura, cuyo objetivo es dejar ver la interaccion en el proceso, que la persona se
concientice de como lo ven los demas, como lo perciben los demas facilitando el
desarrollo de la empatia, mejora la capacidad de la escucha activa, aumenta la
franqueza, la tolerancia y las habilidades para resolver problemas. Esta técnica se
sugiere con unos objetivos claros y segun las necesidades el mismo equipo podra
tener varias sesiones, esta debe ser desarrollada por un experto.

La retroalimentacion basada en encuestas aplicadas evaluando aspectos como
practicas de toma de decisiones, eficacia de la comunicacion, Coordinacion entre
unidades y satisfaccion con la organizacion, el trabajo, los compafieros y el
supervisor inmediato, estas encuestas se tabulan por equipos de trabajo vy
posteriormente luego del analisis se hacen las retroalimentaciéon al equipo
evidenciando los problemas y dificultades que se estén presentando en el equipo.
El objetivo es lograr que el equipo identifiquen lo que esta ocurriendo bueno y por
mejorar, que se logre una comunicacion franca y abierta, llevando al equipo a que

se coloquen de acuerdo en que hay que mejorar y como hacerlo.

E. Reestructuracion de procesos

Los procesos internos clasificados en estratégicos, misionales o de apoyo, todos en

diferente proporcién aportan el cumplimiento de los objetivos de la organizacion. Siendo

en gran medida quienes aportan valor los de mayor relevancia la organizacion debe

identificar primeramente su cadena de valor, de modo que la reestructuracion de procesos

se inicie por estos procesos.
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Es importante partir de un plan de trabajo con metas definidas en el tiempo. Por el
impacto que pueda llegar a tener en la satisfaccion al cliente debe darsele la importancia
generando equipos dedicados el 100% de su tiempo al andlisis de los procesos vy la
reestructuracion a nivel procedimental como de sistemas de normas técnicas,
comunicacion, software, patentes, regulacion gubernamental, normas, etc.

Se sugiere desarrollar una matriz por procesos que minimo contenga:

PROVEEDOR INSUMOS ACTIVIDADES ACTIVIDAD RESULTADOS CLIENTE RESPONSABLE

INTERNO | EXTERNO CLAVES INTERNO | EXTERNO

Por medio de esta informacion es posible identificar la interaccion con los demas
procesos, que es necesario le provean para desarrollarlo, identificar las actividades claves
qgue le apunten al objetivo del proceso, con la identificacion de actividades de apoyo o
actividades que son el marco para la estructuracion de las responsabilidades de los
diferentes cargo, definir los resultados que deben estar ligados con las expectativas del
cliente interno u externo, asi mismo identificar el responsable.

Lo anterior debe discutirse por medio de los equipos T, con consultores de procesos
haciendo participes a los responsables del proceso, haciendo énfasis en llegar a
responderse ¢Qué podria mejorarse?, ¢Qué podria integrarse?, ¢Porqué si, no?, etc,
logrando que los protagonistas del procesos lleguen a soluciones acordadas, esto como a
herramienta de anclaje de los procesos por resistencia al cambio o en dificultades de
llegar a acuerdos.

La reestructuracion de procesos conlleva como requisito el trabajo en equipo, las
capacidades de negociacion, la empatia y la comunicacién por tanto es importante
dedicar suficientes esfuerzos en la construccién de equipos que vayan mas all4 de lo
laboral, que se apoyen y soporten, con metas y prioridades establecidas con relaciones
interpersonales e interaccién de faciliten la franqueza y confianza y generar programas

gue enfaticen en el desarrollo de estas competencias.
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F. Plan de motivacién para el cambio

Como se habia mencionado Kurt Lewis propone tres etapas de gestion al cambio,
descongelamiento, movimiento y Re congelamiento, con el objetivo de apoyar la
transicion de las dos primeras etapas y fijar la nueva cultura y procesos se hace necesario
diseflar un programa de gestion al cambio, un plan de comunicaciones mencionado
acompafiado del plan de bienestar reestructurado y un plan de capacitacion y desarrollo,
asi como definir en la cultura planes para motivar las dimensiones del modelo de Grace
Place To Work .

PLAN AL CAMBIO
Teniendo en cuenta la teoria de kurt Lewis en cada etapa se debera:
1. Etapa de Descongelamiento:

- Capacitar y sensibilizar sobre la necesidad del cambio, identificando los agentes de
cambio claves como los gerentes y lideres internos para iniciar con ellos y luego el resto

del personal.

- Informar los cambios y etapas, informar lo que este confirmado y si habran procesos que
no se hayan definido informar de manera clara y franca, confrontando las especulaciones
que existan en el proceso. Esto debe ser complementado en el plan de comunicaciones

tanto interna como externa

- Divulgar los cambios en la estructura temporal por el periodo de transicion y los posibles

cambios en la posterior.

- Los lideres de proyecto deben tener beneficios econdémicos o un plan de bienestar
adecuado a sus necesidades (si son parte de la empresa), unirlo a los hitos o puntos
clave o indicadores del proyecto de modo que se motive el avance del proyecto. Los
cargos claves que estan en los procesos que agregan valor deben contactarse y darles
prioridad en comunicar el proceso disminuyendo la incertidumbre e inicien a pensar en

retirarse afectando el desarrollo del objeto social de la empresa.
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- En caso de tener sindicato algunas de las empresas deberan ser clara explicando los
alcances del proyecto y el proceso en general. Evitar la oposicion y en caso de darse
negociar lo posible, evitando se conviertan en una piedra en el zapato del proyecto de

adquisicion entre las empresas.

- Actualizar la base de hojas de vida en caso de requerirse despidos o si llegasen retiros
del personal. En caso de despidos haberse adelantado procesos de seleccion previos,
evitando mayores tropiezos a los proyectos.

2. Etapa de movimiento

- Generacién de equipos para creacién de identidad corporativa (si este fuera el caso),
hacerlo participativo, esto genera sentido de pertenencia y compromiso e inclusion en el

proceso.

- Establecimiento de nuevas rutinas y procedimientos, informar las que son aplaudibles y

cuales no.

-Establecer reuniones periédicas con los lideres de los procesos en cambio(o el equipo
del proyecto en caso de haberlo) para el monitoreo de los avances de los cambios en los
diferentes procesos, esto de manera abierta, esto segin metas y objetivos trazados,

informar los incidentes criticos del proceso.

- Generar por medio de diferentes medios boletines informativos de los avances y siempre

tratar de hacer reuniones presenciales son mas convincentes y el personal lo valora mas.

- Identificar los agentes de resistencia al cambio, escucharles y forzarles al cambio por

medio de reuniones con recursos como los equipos T mencionados arriba.

- Planes de retiro voluntario en caso de afectar la planta de personal, bien sea por que no
alcanzan a cumplir las exigencias en los procesos o por que decidan retirarse de la

organizacion.

3. Etapa de Recongelamiento:

71



- Incluir las competencias referentes a los cambios realizados en la evaluacion de
desempefio del personal, por ejemplo si el cambio genero modificacién de los valores,

mision y vision, evaluar si el comportamiento esta de acuerdo a los nuevos valores.

- Las nuevas normas deben quedar documentadas en los reglamentos y politicas de la

empresa.

- En los nuevos procesos modificados deben ser entrenados todo el personal involucrado,

esto debe estar documentado y aprobado.

- Al terminar el proceso deben mostrarse simbolos de triunfo por el logro y esfuerzos
realizados, comunicando lo alcanzado y reforzar lo que se desea en el tiempo con el

cambio realizado.

- Monitorear periédicamente los indicadores de rentabilidad, productividad, percepcion del

proceso de cambio internamente como externa.
PLAN DE MOTIVACION (PLAN DE BIENESTAR ENFOCADO AL CAMBIO)

Son variados los enfoques que pueden tenerse presentes para el disefio de un plan de
bienestar como la escala de necesidades de Maslow, los factores de higiene y motivaciéon
de Hezberg o la teoria de las necesidades y satisfactores del Alfred Max-Neef, sin
embargo lo que nos atafie en este momento son las estrategias o tacticas que deben
reforzar el cambio y el establecimiento de una nueva cultura organizacional, monitoreada
por medio de las encuestas de clima laboral y la satisfaccion del personal en la empresa,
partiendo de diferentes objetivos, lo cual valida el éxito en la gestion de los planes de

bienestar del personal tanto en su vida laboral como profesional y laboral.

Teniendo en cuenta el éxito en el desarrollo de las personas y organizaciones que
manejan el modelo de evaluacién de clima del Grace Place To Work, se sugiere se

incluyan en el plan de bienestar, lo siguientes programas y politicas organizacionales:
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PROGRAMA
BIENESTAR O
POLITICAS

POR MEDIO DE

DIMENSION
GPTW

ASPECTOS GPTW

INTERVINIENTES

POLITICA DE
COMUNICACION

Los resultados de indicadores,
encuestas, lecciones aprendidas se
comunican de manera positiva,
motivando el logro de objetivos.
generan diferentes medios de
comunicacion vertical horizontal, sin
persecucidn a quien reporte o
comunique. Generar un plan de
generacion de iniciativas.

Todo comité y reunidn con acuerdos
debe tener un acta de compromisos y
adelantos. "La ropa sucia
se lava en casa", como ejemplo para
motivar la resolucion de conflictos
primero internamente, antes de afectar
al cliente con redes de apoyo de

Se

RESPETO

Comunicacién
abierta, estructuras
planas, equilibrio
vida personal y
laboral, valores,
indicadores.

Comunicacién de
informacion a

CONFIANZA |todos, inclusidn,
solucidn de conflictos. preocupacion por
Apoyado por plan de capacitacién en ély su familia
comunicacion asertiva y solucién de
problemas. Comité de
convivencia proactivo.
Programas de prevencion a
enfermedades, programas de salud
ocupacion e higiene. Acceso a
planes de medicina prepagada o
complementaria. Actividades o
afiliaciones a clubes deportivos que Comunicacion
promuevan la actividad fisica, Salario abierta, estructuras
CALIDAD DE emocional y flexibilizacion de horarios. planas, equilibrio
. . RESPETO .
VIDA Extension de los planes de bienestar a vida personal y

la familia, enfatizar en los planes el
equilibrio en la vida laboral, personal y
profesional y el desarrollo de las
personas y sus familias.

Alianzas para generacién de crédito y
ahorro que le permita al trabajador
lograr sus objetivos.

laboral, valores,
indicadores.
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COMPENSACION
Y NORMAS

Compensacion flexible por el
cumplimiento de objetivos. Valoracién
de cargos por sistema de puntos que
den peso a cada cargo teniendo en
cuenta diferentes aspectos, que sea
informado y conocido por todos. Que
se gestione la equidad interna de
salarios y sea competitivo el salario a
nivel externo. Posibilidades de vender
acciones a los trabajadores segin una
politica clara. Realizar los procesos
disciplinarios o despidos unidos a la ley,
haciendo de los procesos una
oportunidad de mejora, desarrollando
en los jefes la comunicacion positiva
gue aliente alcanzar metas y objetivos.
Evitar los despidos y en caso de
haberlos gestionar un plan de
outplacement haciendo del retiro y
reintegro a la vida laboral menos
dificultoso y que no genere dafos en la
imagen de las organizaciones como
empleador. Cada trabajador debera
saber cudles son sus responsabilidades,
competencias y objetivos de su cargo y
su area. La evaluacidn de desempefio
debe ser conocida por todos y tener el
componente de autoevaluacion, los
resultados deben estar acompafiados
de la retroalimentacién y un plan de
desarrollo personalizado trazado para
potencializar y multiplicar sus puntos
fuertes como para reforzar y los puntos
bajos.

IMPARCIALI
DAD

Equidad,
ausencia de
favoritismo y
justicia

EQUIPOS DE
APOYO

Actividades ludicas y deportivas por
fuera de la empresa en diferentes
ambientes, incentivando que el
personal se conozca mejor se apoyen
en los diferentes roles tanto laborales
como personales, facilitando el
cumplimiento de objetivos y creando
un clima laboral de apoyo a sus
objetivos. Motivar por medio de
diferentes actividades el liderazgo,
elemento tan indispensable en
momentos de cambio.

CAMARADERIA

Estar juntosy
apoyo mutuo en
diferentes roles no
solo laboral.
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Generar las politicas de
RSE(responsabilidad social
empresarial), haciendo que el personal
participe activamente y la empresa
pueda ser reconocida. Gestionar el
modelo GPTW como mejor empleador .
del sector haciendo de Iz:s i |dentidad con la
5| ORGULLO . . ORGULLO empresay orgullo
organizaciones el mejor lugar para ,
trabajar. Generar planes de buen por estar alli
gobierno con pautas claras de éticay
transparencia. En los planes de
bienestar incluir fondos para calamidad
y apoyo psicolégico para los
trabajadores y sus familias.

PLAN DE CAPACITACION

En el plan de capacitacion, siendo este una estrategia de reforzamiento en todos las

etapas del cambio, como minimo deberan desarrollarse:

- Sensibilizacién al cambio que desarrolle temas como ¢por qué el cambio?, ¢Cdmo
actuar frente al cambio?, ¢Qué trae el cambio para mi?. De manera generalizada para

toda la organizacion.

- Liderazgo transformacional, este tema debe tenerse en cuenta para todos lideres en
diferentes posiciones o comités de la organizacion. Con el objetivo de iniciar a sensibilizar

el desarrollo del liderazgo positivo que facilite el cambio y lo apoye.

- Comunicacion asertiva, como la posibilidad de dar herramientas de comunicacion, sobre
todo en momentos de cambio deberd ayudar a escuchar, ser empético desde la

comunicacion, facilitando el trabajo en equipo y la conformacién de estos equipos.

- Comunicacion positiva y retroalimentacién en procesos de conflictos y evaluaciones de
desempefio, haciendo de la comunicacion una herramienta que aliente a superar retos y

cumplir objetivos.
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- Solucién de conflictos, esta temética debera pretender sensibilizar sobre los conflictos,
como manejarlos, confrontarlos y solucionarlos, ya que seguramente todos en momentos
de cambios debemos enfrentarlos conflictos, el éxito es lograr que el personal logre
aprender a conciliar intereses con puntos en comun y manejo de las deferencias, evitando

que los conflictos retrasen la agenda de cambio.

- Trabajo en equipo, no solo siendo parte de un equipo sino teniendo comportamientos de
trabajo colaborativo manifestado en su trabajo y los logros de los diferentes equipos.

- Cultura organizacional, si como parte de la adquisicion surgen cambios en estos
aspectos, deberan comunicarse y capacitarse sobre la nueva cultura y sus componentes,
contar como se hizo, quienes en las organizaciones aportaron para ello y como se hizo. El
objetivo es generar recordacion sobre esta, que genere identidad y compromiso con la

nueva organizacion.

- Normas, procesos y procedimientos, que se hayan modificado o afectado directa o

indirectamente, sin perder el enfoque al cliente.

- Evaluacién de desempernio, incluyendo las nuevas competencias a evaluar, teniendo en
cuenta el cambio en las organizaciones, dando sentido a que las personas desarrollen las

nuevas competencias que salen en los procesos de fusién o adquisicion.

6.1 PROGRAMAS DE GESTION AL DEL CLIMA
ORGANIZACIONAL ENFOCADO AL MODELO GPTW

Con el objetivo de apuntarle a ser exitosos en el manejo del clima organizacional como
una medicion que nos da los sintomas de las organizaciones y otra forma de ver como
cada politica y plan de bienestar le apunta al modelo Grace Place To work se proponen

estos programas enfocados a bienestar laboral.

Programa para generar confianza:
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“Circulo de amigos” que consiste en un grupo de personas de diferentes divisiones
gue se reunen regularmente y comparten préacticas e ideas de negocios

Circulos de proyecto: Incluyen a representantes de todos los niveles que trabajan
conjuntamente para impulsar iniciativas importantes desde el inicio hasta el buen
término. Los representantes de cada equipo aportan y comparten informacion con
sus comparfieros de trabajo.

Foro consultivo de empleados: Incluye a un miembro de cada departamento. Se
reunen trimestralmente para discutir o poner de relieve los problemas que pueden
haber sido planteados por los individuos de sus equipos.

Promover la actitud y los valores y entrenar por competencias: La gente toma la
iniciativa y la responsabilidad personal y se les da mucha libertad y confianza para
hacer lo que ellos creen es necesario para ayudar a la compafia a alcanzar su
vision.

Interaccion franca personal frecuente: Ayuda a mantener la confianza y evitar
malos entendidos.

Aseguramiento de la no resistencia al cambio: Hacer entrevistas de trabajo en
donde se verifigue como han manejado sus cambios cuando hablan de su historial
personal, profesional y laboral. Si han hecho cambios en si mismos 0 méas bien

han sido victimas de los cambio impuestos por otros.

Respeto:

1.

Disposicion de mentes y puertas abiertas: Cada persona debe saber que podra
dirigirse hacia los lideres de manera cercana
Establecimiento de objetivos totalmente medibles y trazables para cada individuo
Planes de calidad de vida que garanticen el equilibrio entre la vida laboral y la vida
personal. Empresa familiarmente responsable (Beneficios)
e Apoyo a la salud:

o Patrocinios a equipos de deporte de los trabajadores

o Comida saludable en las cafeterias de la empresa, cursos de cocina

sana.
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o Mejoramiento de habitos (por ejemplo dejar de fumar) en colaboracion
con entidades especializadas.

o Clases de yoga, Pilates, cursos de acondicionamiento fisico, dietas
especiales, terapias de masaje, etc.

e Soporte a las familias de los trabajadores: Las empresas permiten a sus
trabajadores la flexibilidad necesaria para atender a sus familias, demuestran
un alto sentido de preocupacion para fomentar la lealtad a largo plazo. Se
pueden implementar programas como:

o ‘“amigo de maternidad” que permite a madres primerizas aprender de
otras comparfieras que ya han pasado por las fases que implican este
proceso. Programas de extension del tiempo legal de maternidad.

o Beneficios de descuentos en comida de la cafeteria de la empresa para
familiares.

o Tutoria en tareas de los hijos de los empleados.

o Guarderia y/6 convenios para hijos pequefios de los trabajadores.

e Apoyo en momentos de necesidad:

o Red de colegas y/6 contrataciébn de una firma externa de atencién para
asesorias a los empleados y familiares: Grupo de empleados de confianza
de todos, que se hacen disponibles para cualquiera que necesite un
concejo o0 ayuda en problemas profesionales, personales o de salud.

o Fondo de Calamidad doméstica y apoyo psicolégico para el trabajador y su

familia.

e Apoyo a la flexibilidad:
o Horarios de trabajo flexibles
o Teletrabajo
o Alquiler de bicicletas eléctricas para facilitar la movilidad al trabajo
o Afio sabético
o ‘“bote de los suefios”: Cada 4 meses se vota para que uno de los suefios se

haga realidad.
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Imparcialidad

e Generar pagos de un porcentaje de las utilidades de la empresa de manera
equitativamente independientemente de la descripcién de los cargos de los
empleados o de su cumplimiento individual de objetivos.

e Bonos adicionales por cumplimiento de resultados

e Plan de Compra de acciones de la compafiia con subsidio y/6 descuento para los
empleados

e Estudios de mercado para equiparar el pago de salarios y estructuracion de cargos
estandar dentro de la compafia para establecer estas retribuciones.

¢ Programas de “paga justa por el trabajo que hago”

¢ Reuniones de calibracion para equiparar y validad los resultados de los empleados

e Programa de bonos en tiempo libre por cumplimiento de objetivos

e Plan de outplacement, haciendo del retiro del personal mucho menos dificil de
reintegrarse a la vida laboral

Orgullo:

¢ Hacer que la compafiia haga parte del pacto mundial de las naciones unidas y
otras sociedades que impulsen la RSE

e Cadigo ético y practicas anticorrupcion

e Actividades encaminadas a como trabajar juntos para alcanzar los objetivos
comunes: Cual es nuestro objetivo comin y como queremos cooperar

e Dias pagos por voluntariados de los empleados en organizaciones benéficas o sin
animo de lucro y donar una cantidad X por cada hora que el empleado trabaje en
los programas de estas organizaciones

e Uso compartido del automévil

Camaraderia:

e Partidos de deportes interdisciplinarios con otras areas y/6 con otras compafias
del mismo grupo.
e Organizar regularmente torneos de futbol de mesa, bolos, esqui, caminatas,

patinaje sobre hielo, etc.
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Celebrar con cada equipo de trabajo todos los proyectos exitosos
Fiesta de disfraces

Disponer de salas de juego y/6 de descanso donde la gente se pueda relajar
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7. Glosario

e Introyeccién: es un proceso psicologico por el que se hacen propios rasgos,

conductas u otros fragmentos del mundo que nos rodea, especialmente de la

personalidad de otros sujetos. La identificacion, incorporacion e internalizacion son
términos relacionados.
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