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en tantos otros, ¢l andlisis de la compatibilidad cultural entre las entidades participanies en ¢l
proceso ha sido, en el mejor de los casos, relegado a un segundo plano, v en el peor, simple-
mente obviado. Una de las razones fundamentales que contribuyen a este hecho es Ia falta de
uni lologi itati da que ofrezca Itados claros y objetivos sobre el
potencial de atraccidn-rechazo cultural que tienen dos organizaciones. En este trabajo prapo-
nemos una metodologia que arroje luz sobre la problemitica de la medicidn del choque eultu-
ral, aplicindola a un proceso de fusidn de gran actualidad como es ¢l de las entidades valen-
cianas Bancaja y CAM.
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ABSTRACT: Mergers and acquisitions have been, during the last 15 years, strategics in-
tensely used by the credit entities in our country. In this sector, as in 50 many others, the
analysis of cultural compatibility has been, at best, relegated 1o a second place, and at worst,
simply obviated. One of the fund: I reasons that ih 1o this fact is the lack of a
tested quantitative methodology that offers clear and objective results regarding the cultural

ion or rejection that two organizations have. In this work we propose a methodology
that sheds light on the problems of the measurement of the eulture clash, applying it to a cur-
rent merger process between two valencian savings banks, Bancaja and CAM.
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1. Introducecién

Los estudios llevados a cabo para analizar la influencia cultural en los resulta-
dos de un proceso de fusion o ad ion son abundantes (NavavanDi y

MALEKZADEH, 1988; HASPESLAGH ¥ szsc'm. 1991). Los trabajos han intentado valo-
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rar eémo las diferencias entre las culturas organizacionales han contribuido al éxito
o fracaso de la fusion o adquisicion: SaLes y Mirvis (1984) y Buono et al, (1985)
analizan los diferentes niveles de compromiso y cooperacién entre las plantillas de
la empresa adquiriente y la empresa adquirida; Hamprick y Canneria (1993) y
LusaTkix ef al. (1998) analizan como la incompatibilidad cultural afecta a la posi-
cion relativa de los ejecutivos de la organizacion adquirida y fuerza su salida de la
empresa resultante; Datra (1991) y CuatTerIEE et al. (1992) analizan como las di-
ferencias culturales pueden afectar al éxito econdomico del proceso de fusion.

Sin embargo, los estudios realizados suelen adolecer de una débil fundamenta-
cion cuantitativa, basdndose en estudios de casos y en proposiciones tedricas no
contrastadas. Sin criticar la investigacion cualitativa, que tal y como Isorra (1998)
plantea, en este campo se hace totalmente necesaria via estudio de casos y observa-
cion !, se hace necesaria una cuantificacion objetiva del nivel de incompatibilidad
cultural que permita comparaciones internacionales e intersectoriales. Tal como
plantean VEiGa er al. (2000), los pocos estudios que lo han intentada (Datra, 1991:
Crarreres ef al,, 1992; Havsrick y CANNELLA, 1993) se han basado en muestras y
mediciones creadas ad foc para el caso norteamericano, lo cual invalida la extrapo-
lacién de los resultados.

A excepeion del trabajo de CartwricnT y Coorer (1992), la medicion de la dis-
tancia cultural en procesos de fusién y adquisicién se ha centrado fundamentalmen-
te en el caso transnacional y cifiéndose a las dimensiones de la cultura nacional de
Horstepe (1980), tal como puede verse en los trabajos de DaTTA y Puia (1995) o
Koacut y Sinn (1988). En otras ocasiones, se ha pretendido medir la cultura de una
organizacién independiente (Screny, 1985), sin tener en cuenta la dindmica diferen-
te que implica un proceso de fusion, y sin valorar la importancia que las variables
analizadas puedan tener sobre la performance final de la organizacién.

Otra grave carencia de los trabajos sobre mediciones empiricas de la compatibi-
lidad cultura entre organizaciones inmersas en procesos de fusion y adquisicion es
¢l escaso interés en conectar estas incompatibilidades culturales con la perfor-
mance de la organizacion resultante. Esta incapacidad de relativizar la importancia
de determinadas variables del culiure clash desincentiva la aplicacion de dichos sis-
temas de medida en la prictica empresarial.

El indice de compatibilidad cultural de VEiGa er al. (2000) supone un importan-
te avance en los intentos de medicion cuantitativa objetiva de la compatibilidad cul-
tural entre organizaciones susceptibles de verse inmersas en procesos de fusién o
adquisicion. En primer lugar, este indice es fruto de un andlisis post hoe validado
empiricamente con una muestra considerablemente grande de procesos de fusion y
adquisicion, lo cual permite comparaciones objetivas entre diferentes alternativas a
la hora de seleccionar el parmer. En segundo lugar, en su medicion cultural ponde-
ra las diferentes variables en funcion de su importancia sobre la performance orga-
nizacional. Amhas caracteristicas confieren a este indice un gran valor préctico, no
solo para los investigadores sino también para los profesionales de la gestion. El
objetivo fundamental de este trabajo serd la aplicacion empirica de este indice en un
proceso de fusion real, asi como el desarrollo, a partir de €1, de otros indices que ha-
gan mds completo el andlisis de compatibilidad cultural,

! Dada la dificultad de separar el compartamiento observable y medible de los valores, creencias o
presuncioncs subyacentes (Horstene, 1980).
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La aplicacion de este analisis se realizard sobre el sector bancario espaiiol, y,
mis concretamente, en un importante proceso de fusion que se estd gestando ac-
tualmente entre las dos mayores cajas de ahorro valencianas, la Caja de Ahorros de
Valencia, Castellon y Alicante, Bancaja (en adelante Bancaja) y la Caja de Ahorros
del Mediterraneo, CAM (en adelante CAM). Creemos que huelga destacar la rele-
vancia del estudio desde un punto de vista prictico. Las fusiones y adquisiciones
han sido tendencias estratégicas que en los ltimos tiempos han sido intensamente
utilizadas en el scclor bancaria espafiol. Sin embargo, estos procesos no han ido
normalmente ac s del preceptivo amillazs de compatibilidad cultural entre
las entidades pammpanm lo cual ha desemb ) en i en fuertes tensio-
nes organizativas originadas por un choque cultural no previsto y mal reconducido.
Esta falta de prevision en el andlisis de la compatibilidad cultural entre entidades no
debe, sin embargo, ser siempre atribuible a una irresponsabilidad o falta de diligen-
cia en las clpulas directivas de las organizaciones, sino que en muchas ocasiones
proviene de la falta de estudios empiricos concluyentes y con una clara vertiente
prictica que consigan medir con fiabilidad y precision el nivel de compatibilidad
cultural que poseen dos organizaciones inmersas en un proceso de fusién o adquisi-
cion. Nuestro trabajo pretende reducir estas carencias en el instrumental analitico
de los directivos empresariales.

El trabajo se estructura de la siguiente manera. En el segundo apartado concre-
taremos los objetivos del estudio, detallando los indices que utilizaremos para el
andlisis de cada uno de estos objetivos. El tercer apartado plantea las caracteriticas
del estudio empirico asi como los resultados del mismo, comentados eriticamente.
El trabajo finaliza con las conlusiones a las que nos conduce el anilisis de los resul-
tados obtenidos y su comparacién con los patrones tedricos.

2. Objetivos del estudio y metodologia utilizada

Nuestro primer propésito, por tanto, es contrasiar el nivel de compatibilidad
cultural de dos entidades de crédito susceptibles de fusionarse sujetas al mismo en-
torno cultural, de tal manera que las dif ias registradas reflejen heterogeneida-
des culturales per se, y no diferencias atribuibles a las culturas nacionales o regio-
nales en las que se asientan. Las entidades elegidas para ¢l estudia empirico (Ban-
caja y CAM) cumplen estas caracteristicas. Por volimenes de activos constituyen
la primera y segunda, respectivamente, entidades de crédito de la Comunidad Va-
lenciana. La compatibilidad tanto estratégica como estructural entre ambas entida-
des es considerada como elevada en los diferentes andlisis previos que se han reali-
zado. En efecto, y a nivel estructural, aunque ambas entidades tienen como zona
méxima de impl. id ]aq (‘ idades Auténomas de Valencia y Murcia, Ban-
caja se ha cc do pri | en las provincias de Castellon y Valencia,
mientras que la CAM lo ha hu..ho en las de Alicante y Murcia. Desde ¢l punto de
vista estratégico ambas entidades han mostrado una clara vocacién hacia el creci-
miento, fundamentalmente concentrindose en el negocio minorista, Este creci-
miento se ha enfocado en primer lugar hacia una estrategia intensa de diversifica-
¢cidn en su gama de productos y segmentos de clientela, enmarcable claramente en
el fendmeno de la banca universal, y hacia una expansion territorial mediante distri-
bucién tradicional a través de oficina, relegando a un segundo plano téenicas de
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distribucidn mds novedosas como la banca por Internet o los agentes franquiciados.
Las zonas de expansion preferente de ambas entidades son las comunidades autd-
nomas balear, catalana y madrilefia. Ambas han limitado mucho su expansion inter-
nacional, considerdndola como no prioritaria, y limitdndola a acuerdos de colabora-
cion. La fusion, de producirse, daria lugar a la tercera caja de ahorros por volumen
de activos totales de nuestro pais.

Atendiendo a las reflexiones realizadas en la introduccidn, el indice que refleje
la compatibilidad cultural de ambas instituciones debe considerar: a) la diferente
ponderacion que tienen las diferencias culturales segiin su influencia en la perfor-
mance de la organizacion resultante (Davin, 1977); b) el hecho de que los procesos
de fusion (y naturalmente los de adquisicion) «estin envueltos en un aura de con-
quista» (Hamprick y Cannera, 1993, p. 735) que se traduce en la imposicion de una
de las culturas participantes sobre la otra, en el llamado proceso de aculturacion
(Nanavanol y Mavekzapen, 1988) 2, lo cual implica que el indice de compatibili-
dad cultural deberé diferenciar entre la compatibilidad cultural entre A y B cuando
se impone la cultura de la organizacion A, y la compatibilidad cultural entre A y B
cuando se impone la cultura de la organizacién B: ¢) al igual que el grupo directivo
de la organizacion dominante en el proceso de fusion o adquisicién puede sufiir el
llamado «sindrome de superioridad» que genera en los cjecutivos de la empresa ad-
quirida una disminucion en su posician relativa frente a los ejecutivos de la empre-
sa adquiriente (Hamsrick y CanneLLa, 1993), el indice de compatibilidad cultural
debe recoger también el efecto contrario, esto es, la atraccion cultural que se produ-
ce entre las organizaciones cuando los ejecutivos de la empresa absorbida ven en la
cultura de la absorbente mayores complementariedades con su cultura deseada
(ELsass y VEiGa, 1994).

Es por ello por lo que nuestros dos primeros objetivos se concretan en:

1. Obtener un indice de compatibilidad cultral directiva en un proceso de fu-
sidn entre Bancaja y la CAM en el que se impusiese la cultura organizacional de
Bancaja.

2. Obtener un indice de compatibilidad cultural directiva en un proceso de fu-
sion entre Bancaja y la CAM en el que se impusiese la cultura organizacional de la
CAM.

Para alcanzar nuestros objetivos utilizaremos, como herramienta de medicion
basica, el indice de rechazo-atraceidn cultural de Viica er al. (2000). Uno de los
elementos nucleares del modelo es el cuestionario de variables mediante ¢l que se
pretende medir las percepciones culturales 3. No hay un consenso en la literatura
sobre como definir la cultura organizacional ni sobre las bases de su andlisis 4, pero
si parece generalmente aceptada la consideracion de la misma como uno de los re-
cursos o capacidades que permiten a una empresa obtener una posicion competitiva

* Este fendmeno es detallado por CARTWRIGHT y Coorii (1992), que, baséndose en Jos cuatro mode-
los culturales de Harrison (1972), plantea diez posibles modelos que reg tan las d alterna-
tivas de combinacion/permutacion entre las dos culturas basicas infervinientes en el proceso de fusién,

i Nalunlmcnlc. y tal y como plantea HorsTenE ( I%D}. lo que podemos medir realmente son las per-

dividuales sobre comportami org; les, que reflejan la cultura, ya que ésta no
o5 rncd:lﬂv: directamente.

* Los primeros intentos de estructurar la | | presente en la li los on
SMIRCICH (1983), JELINEK et af, (1983), ALLAIRE ¥ FIRSIROTU (1984), KILMANN ef al. (19854 v b) y FrosT
eof al. (1991}, entre otros,
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sostenible en el largo plazo (HaLt, 1992). Por ello, siguiendo el andlisis de requisi-
tos que debe tener el indice, éste debera considerar y ponderar la importancia de
cada variable cultural en la performance organizacional. Por ese motivo, el primer
requisito que deberdn tener las variables que se introduzcan en el indice es el de
afectar a la performance de la organizacién. Para crear esa lista de variables los au-
tores parten de 45 variables culturales relacionadas con la performance exiraidas de
los trabajos de Bonp (1987), Devison (1990), Cuarre t al. (1992) y fundamen-
talmente ScHeN (1985) y su perspectiva clinica en la medicion de la cultura que ac-
tia de manera inconsciente. Tras un proceso de filtracion de tres fases, el resultado
son 23 variables que tienen una conexion directa con la performance de la organi-
zacion 5. Siguiendo las recc daciones de Piorte y Gasre (1990), Piorte
(1991) y GasLE y WoLr (1993), las afirmaciones sobre el comportamiento organi-
zacional son presentadas siempre en términos positivos (tabla 1) . Es por ello que
la definicion clasica de la cultura organizacional como el conjunto de valores,

TABLA |.—dAtributos de la cultura organizacional (VEIGA et al., 2000)

Variable 1 La cmpresa potencia la creatividad y la innovacion

Variable 2 La empresa se preocupa del bienestar v la salud de los empleados

Variable 3 La empresa estd abicrta a nuevas ideas y formas de hacer las cosas
Variable 4 Esta es una empresa con la que la gente se identifica

Variable 5 La empresa impulsa ¢l rabajo en equipo en v entre todos los departamentos
Variable 6 La empresa mide el mndlmlmlﬂ meln:l! de un modo claro y comprensible
Variable 7 En esta emy los ante todo en el rendimiento
Variable 8 La empresa da grandes respcnsalnlnl.uks u los directivos

Variable 9 La empresa actia de una mancra T ida y resy ble contra la di

cim, los atentados contra el medio ambiente...

Variable 10 | La empresa explica a los subordinados y trabajadores las razones por las que se to-
man las decisiones

Variable 11 Los directivos de la empresa se p ipan per los p
Jjadores de una manera individual

Variable 12 | La empresa permite que las personas decidan como enfocar su trabajo

Variable 13| La empresa siempre esté dispuesta y preparads para asumir riesgos

Variable 14 | La empresa intenta mejorar la entre los d

Variable 15 | Laemy d liza la toma de decisi hasta los nluciv:s mis bajos posibles
Variable 16 | La empresa anima la competencia y rivalidad entre los miembros de la organizacion
como una manera de mejorar v avanzar

Variable 17 | La empresa reconoce los méritos de los trabajadores cuando éstos se lo merecen
Variable 18 | La emp i la colat ion mids que la competencia y la rivalidad
Variable 19 | La empresa valora las actuaciones a largo plazo, y no los resultados a corto plazo
Variable 20 | La empresa anima a que las personas se esfuercen al miximo v den lo mejor de si
mismas

Variable 21 La empresa se esfucrza para hacer ver a los trabajadores como su labor individual
contribuye y es imporiante en la marcha global de la empresa

Variable 22 | La empresa valora mias los resultados y la eficacia que la opinion del trabajador sobre
los procedimientos, reglas y normas

de los traba-

Variable 23 | La empresa garantiza la seguridad en el empleo de por vida

* En la validacion empirica del indice estos autores miden la performance organizacional en térmi-
nog de beneficios, ventas y cuota de mercado.
® Este cuestionario utiliza para su \-amracwn cﬁca!:s dc Likert, En la validacién empirica del mismo,
el andlisis factorial d su |
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creencias y presunciones que guian el comportamiento de los miembros de un gru-
po. el indice la restringe a aquellos valores, creencias y presunciones que guian el
comportamiento de los miembros de un grupo e inciden directamente en la perfor-
mance del mismo.

Sobre este cuestionario se pregunta a los ejecutivos de la empresa adquirida o
dominada en el proceso de fusion las tres consideraciones que, de acuerdo con la
teoria de los movimientos sociales (Davin, 1977), determinan el nivel de compati-
bilidad cultural individual:

e (Qué valores de los que se muestran en la tabla | cree que deberian ser esti-
mulados en su empresa, independientemente de que estén o no presentes actual-
mente en ella? (lo que deberia ser, DS)

* ;Como eran estos valores en su empresa antes de la fusion? (lo que era, ER)

e ;Cdémo son estos valores actualmente en la empresa resultante de la fusién?
(lo que es, ES)

Aplicando los resultados obtenidos en la siguiente formula se consigue el indi-
ce de compatibilidad cultural percibida (ICCP):

23
ICCP =) DS;[(DS; —ER; )~ (DS; -ES; )]/ 23

j=]

El indice no sélo compara el nivel de compatibilidad cultural percibida entre lo
que era (DS~ ER) y lo que es (DS — ES) para cada variable, en la linea de los traba-
Jos de Kivann et al. (1985a y b), sino que pondera la importancia de esta diferen-
cia en funcidn de la cultura normativa, es decir, de los deseos sobre la cultura ideal
de la organizacion (DS). En efecto, y siguiendo a Davip (1977), no tiene demasiado
sentido, ni tedrico ni empirico, ponderar todas las diferencias culturales de igual
medo, ya que aquellas que el individuo considere que son mas importantes ¢s muy
probable que tengan una mayor incidencia sobre la performance.

El indice estd disefiado de tal manera que fluctiie entre —20 y 20: cuando alcan-
za el valor =20 indica el mayor nivel posible de incompatibilidad cultural entre las
organizaciones comparadas (cuando la cultura deseada y la percepeion cultural de
la antigua empresa alcanzan un 5, muy importantes, mientras que la percepeién cul-
tural actual tras la fusion alcanza un 1, nada importante), mientras que si alcanza el
valor 20 significa el mayor nivel posible de compatibilidad cultural entre las orga-
nizaciones comparadas (cuando la cultura deseada y la actual alcanzan un 5, mien-
tras que la anterior alcanza un 1). Un ICCP = 0 significa neutralidad; es decir, el in-
dividuo no percibe diferencia entre las culturas de ambas organizaciones.

Dado que la fusion no se ha producido, sino que es probable pero hipotética, la
valoracion de las variables culturales se medird con percepciones de «como es» la
cultura percibida en su entidad, no en percepciones de «como eran 7. Asi, para el
objetivo 1, el indice quedaria de la siguiente manera:

23
ICCH =" DSicaml(DSicam — ESicam )~ (DSicam —ESian )]/ 23
i=l
7 Para cada variable se pedia al encucstado que valorase, en una escala I.|kn:r| 1-5 dos cucstiones:

1. §Qué valores de los que se muestran a continuacion cree que deberian ser lados en su empresa,
independientzmente de que estén o no presentes actualmente en ella? (lo que deberia ser, DS, que llevara
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En donde DSjcam es la media aritmética de las respuestas de todas las encuestas
correctamente contestadas por los directivos de la CAM a la variable i bajo el su-
puesto de ;como deberia ser?; ESipan es la media aritmética de las respuestas de
todas las encuestas correctamente contestadas por los directivos de Bancaja a la va-
riable i bajo el supuesto de jedmo es?; ESicanm es la media aritmética de las res-
puestas de todas las encuestas correctamente contestadas por los directivos de la
CAM a la variable i bajo el supuesto de jedmo es? De manera similar pero invir-
tiendo los subindices BAN y CAM se desarrollaria el indice ICCP; para el segundo
objetivo.

Esta distincion entre las percepeiones culturales actuales y los deseos de los di-
rectivos nos conduce al siguiente bloque de objetivos. La valoracion de la compati-
bilidad cultural se complica al considerar la diferencia entre la cultura actual y la
cultura deseada (KiLmann ef al., 1985a), o lo que CarrwrichT y Coorer (1992) han
venido a denominar el gap entre la culture in use y la espoused culture. En efecto,
nos resistimos a asumir la perspectiva integradora (Frost er al,, 1991; MarTN,
1992) segun la cual la cultura explicita de la organizacién coincidird con su cultura
real, y preferimos tomar una alternativa mds contingente, representada por la pers-
pectiva de diferenciacion (Frost er al., 1991; Martiv, 1992), que plantea la posibi-
lidad, evidente por otro lado, de que la cultura real y la cultura deseada no coinci-
dan; es decir, que el sistema socio-estructural [que englobaria, segin IBORRA
(1998}, a la estructura, la estrategia, los procesos y las politicas de la organizacion]
no refleje las normas culturales tedricas de la organizacion (ALLaRE y FirsiroTu,
1984). Es lo que también se ha llamado cultura normativa frente a cultura positiva,
o cultura real frente a cultura deseada u oficial (Isorra et al, 1998).

Es por tanto importante realizar, no sdlo un contraste de la compatibilidad cul-
tural entre las organizaciones a fusionar, sino también un analisis interno del nivel
de similitud entre la cultura deseada y la cultura real para cada una de las organiza-
ciones participantes en el proceso. De hecho, tal y como plantean NaHAvANDI ¥
Mavrekzapen (1988), esta diferencia interna entre cultura real y deseada, aunque
puede hacer més dificil el proceso de asimilacion cultural entre dos organizaciones
que se fusionan, también puede contribuir a facilitarlo cuando la cultura descada de
la empresa dominada estd mds proxima a la cultura real de la empresa dominadora
que a la cultura real de la empresa dominada. Concretando estos objetivos *:

5. Obtener un indice que refleje el gap entre cultura real y cultura deseada di-
rectiva en Bancaja.

7. Obtener un indice que refleje el gap entre cultura real y cultura deseada di-
rectiva en la CAM.

los subindices BAN en el caso de que sea Bancaja la entidad en la que se pasaron las encuestas, v CAM
cn el easo de que sea la CAM); 2. ;Como son actualmente estos valores en su empresa? (lo que es, ES,
siendo fos subindices idénticos a los de la pnimera cuestion). Obsérvese que. dado que vamos a utilizar el
indice en estos estado puro, y realizando el andlisis para el primero de los objetivos, si en una fusion entre
ambas entidades se impusiese la cultura izacional de Bancaja, lo que el indice debe medir es la

patibilidad que esta situacion tendria con la antigua cultura de la CAM; ésta no viene reflejada por el
ER comespondiente a la CAM, dado que la fusion no se ha producido, sine por ¢l ES cormespondiente a la
CAM, ya que en el momento de realizar las encuestas esta entidad existia autdnomamente.

# No seguiremos un orden correlativo en la numeracién de los objetivos, Al final del apartado se en-
tenderd el porqueé,
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Para alcanzar estos objetivos se modificé parcialmente el indice de Veiaa ef al.
(2000). Asi el objetivo 5 se consigue con el siguiente indice:

23
ICCPs =" DSipan|DSiman —ESmax|/ 23

i=1
En donde
[DSigaxn —ESinax|

es la diferencia, en valor absoluto, entre la media aritmética de las respuestas de to-
d:as las encuestas correctamente contestadas por los directivos de Bancaja a la va-
tiable i bajo el supuesto de jcdmo deberia ser? y la media aritmética de las respues-
tas de todas las encuestas correctamente contestadas por los directivos de Bancaja a
la variable i bajo el supuesto de jcdmo es? Al tomarlo en valor absoluto se consi-
gue que el indice no compense las diferencias negativas, es decir, que se tengan en
cuenta las diferencias tanto por exceso como por defecto en cada una de las varia-
bles. Siguiendo con nuestra justificacion teérica inicial, este resultado se pondera
para cada variable por la media aritmética de las respuestas de todas las encuestas
correctamente contestadas por los directivos de Bancaja a la variable i bajo el su-
puesto de ;eomo deberia ser?, de tal manera que esta ponderacion atribuye a cada
uno de los gaps de las variables su importancia relativa sobre la performance, se-
gin las percepeiones de los directivos. El indice podri tomar valores entre 0 y 20,
de tal manera que un indice 20 significard que en todas las variables el DS es muy
importante, mientras que la pereepcién de la variable en la realidad es muy baja. Un
indice préximo a 0 significa que, o bien las diferencias entre DS y ES son pequefias,
o bien son muy altas, pero debido a que DS es muy pequeiio y ES es muy alto, y de-
bido a la ponderacion del DS, la influencia sobre la performance del gap es muy pe-
quefia ?. El ICCP; se desarrollaria del mismo modo pero cambiando los subindices
BAN por CAM.

Tal como vimos en la introduccion, un tercer bloque de objetivos que nos pro-
ponemos conseguir mediante nuestra valoracion de la compatibilidad cultural entre
dos organizaciones es la medicion de la heterogeneidad cultural que se da dentro de
la organizacion. En efecto, tal y como plantean WiLkivs y Oueni (1983) ¥ ScHEmN
(1985), cuantos mds entornos trate una organizacion y cuanto mayor sea su diversi-
ficacion interna, mas dificil serd, en principio, la existencia de una tnica cultura.
Asi, por ejemplo, GREGORY (1983) y Van MAANEN v BArLEY (1985) consideran que
en empresas con indices muy elevados de diversificacion no se da el nivel de inter-
accion suficiente entre los miembros de los diferentes grupos para conseguir una
verdadera cultura organizacional compartida. Es por ello por lo que nuestro anilisis
de compatibilidad cultural debe considerar también otro andlisis interno en cada
una de las dos organizaciones ademds del ya expuesto cultura real-cultura deseada.
Este anlisis consiste en la valoracién diferenciada de la cultura, tanto real como
d fa, dentro de seg homogé de trabajadores. Para ello realizaremos
una anilisis cultural diferenciando, en primer lugar, la cultura directiva y la cultura

¢ : _ , .

I’l_:r ello el indice no refleja exactamente In diferencia entre la cultura real ¥ la deseada, sino la im-
portancia de esa diferencia, que consideramos el valor realmente importante a la hora de snalizar el nivel
de disociacion cultural,
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operativa 1% (Iporkra et al., 1998), es decir, la cultura del dpice estratégico y la cultu-
ra del niicleo de operaciones '!. Para este segundo grupo reali os ademds con-
trastes de homogeneidad cultural segin las distintas variables susceptibles de gene-
rar diferencias (Isorra ef al., 1998): a) tipo de contrato fijo o eventual; b) puesto
con autoridad jerdrquica (director-interventor) o puesto sin autoridad (empleado);
¢) menos de un afo de pertenencia a la organizacion o mds de un aiio de perte-
nencia.

Por ello los objetivos 1 y 2 ya planteados deben ser complementados por los si-
guientes objetivos, que utilizardn para su realizacion el mismo tipo de indice que
los objetivos 1 y 2:

3. Obtener un indice de compatibilidad cultural operativa en un proceso de
fusidn entre Bancaja y la CAM en el que se impusiese la cultura organizacional de
Bancaja.

4. Obtener un indice de compatibilidad cultural operativa en un proceso de
fusién entre Bancaja y la CAM en el que se impusiese la cultura organizacional de
la CAM.

El objetivo 5, a su vez, debe ser complen do por el sigui objetivo, que
utilizard para su realizacion el mismo tipo de indice:

6. Obtener un indice que refleje el gap entre cultura real y cultura deseada
operativa en Bancaja.

Y lo mismo sucede con el objetivo T:

8. Obtener un indice que refleje el gap entre cultura real y cultura deseada
operativa en la CAM.

Pero la consideracion de la heterogeneidad estructural permite plantear, como
ya hemos comentado, estudios més precisos de la complementariedad cultural, no
entre organizaciones, sino entre grupos homogéneos de trabajadores dentro de una
misma organizacion. Ci te, los objetivos que nos planteamos son:

9. Obtener un indice que refleje el gap entre cultura deseada directiva y cultu-
ra deseada operativa en Bancaja.

10, Obtener un indice que refleje el gap entre cultura real directiva y cultura
real operativa en Bancaja.

11.  Obtener un indice que refleje el gap entre cultura deseada directiva y cul-
tura descada operativa en la CAM.

12.  Obtener un indice que refleje el gap entre cultura real directiva y cultura
real operativa en la CAM,

13, Valorar si existen diferencias significativas entre los subgrupos fi-
jos-eventuales.

14.  Valorar si existen diferencias significativas entre los subgrupos directo-
res-empleados.

15. Valorar si existen diferencias significativas entre los subgrupos menos de
un afio en la organizacion-mas de un afio en la organizacion.

1% En las entidades de crédito id apice los puestos directivos de los servicios cen-
trales y como niicleo los pucstos de trabajo de las oficinas (Camrs, 2000).

' A diferencia de otros autores, no consideramos que la cultura deseada es controlada por el dpice
estratégico v laculwra real por el niclee. Creemos importante analizar la cultura tanto deseada como real
en ambas esferas jerirquicas.
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Para la consecucién del objetivo 9, se necesitardn dos indices, cada uno de los
cuales rclﬂeje, siguiendo nuestra linea argumental, no ¢l gap entre cultura descada
de d.lI'_eC[i\:'i?E ¥ cmpl-_:.ados. sino la importancia de este gap en la performance de la
organizacion, y esta importancia dependerd de cudl de los grupos la esta valorando,
directivos o empleados. De esta manera, para medir la importancia desde el punto
de vista de los trabajadores del gap entre cultura deseada de directivos y trabajado-
res, utilizaremos el siguiente indice 12:

23
ICCPy, = 3 DSiempL-nany (DSioime-nan) — DSiempr-nan )/ 23
i=1
El indice puede fluctuar entre ~20 y 20. Dado que el cuestionario esta planteada
desde un punto de vista positivo, un indice mayor que 0 indicard que la cultura de-
sc:ada por los directivos alcanza valores mis elevados en las distintas variables,
mientras que un indice negativo indicara lo contrario,

Del mi‘smo mado tendremos, para ponderar la importancia del gap desde el
punto de vista de los directivos:

23
ICCPyy =) DSiipime-nan) (DSipime-pan) - DSiempr-pax) )/ 23
i=l
Obsérw:sc que sélo habra dilerencias importantes entre ICCPy, e ICCPq, si las
pqnderatfloncs (DS) difieren significativamente entre empleados y directivos. En la
misma linea que en el objetivo 9, se disefiarian los indices 1CCP;q,, ICCP) g,
|CC|’]J, e ICCP| b=
Los objetivos 13, 14 y 15 serdn realizados mediante un analisis de la varianza
de los subgrupos, una vez comprobada la normalidad de la muestra.

! Para mayor claridad resumimos a continuacion y por orden los objetivos perse-
guidos con el estudio empirico:

) 1. Obtener un indice de compatibilidad cultural directiva en un proceso de fu-
sion entre Bancaja y la CAM en el que se impusiese la cultura organizacional de
Bancaja.

2. Obtener un indice de compatibilidad cultural directiva en un proceso de fu-
gi:h entre Bancaja y la CAM en el que se impusiese la cultura organizacional de la

3 Obiener un indice de compatibilidad cultural operativa en un proceso de
fusion entre Bancaja y la CAM en el que se impusiese la cultura organizacional de
Bancaja.

4 Obtener un indice de compatibilidad cultural operativa en un proceso de
fusion entre Bancaja y la CAM en el que se impusiese la cultura organizacional de
la CAM.

5. Obtener un indice que refleje el gap entre cultura real y cultura deseada di-
rectiva en Bancaja.

6. Obtener un indice que refleje el gap entre cultura real y cultura deseada
operativa en Bancaja,

12 El subindice DIRE indica que se estin analizando las respuestas del subgrupo directivos, micntras
que el subindice EMPL indica que se estin analizando las del sub 1

Lrup ¥
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7. Obtener un indice que refleje el gap entre cultura real y cultura deseada di-
rectiva en la CAM.

8. Obtener un indice que refleje el gap entre cultura real y cultura deseada
operativa en la CAM.

9. Obtener un indice que refleje el gap entre cultura deseada directiva y cultu-
ra deseada operativa en Bancaja.

10. Obtener un indice que refleje el gap entre cultura real directiva y cultura
real operativa en Bancaja.

11.  Obtener un indice que refleje el gap entre cultura deseada directiva y cul-
tura deseada operativa en la CAM,

12,  Obtener un indice que refleje el gap entre cultura real directiva y cultura
real operativa en la CAM.

13. WValorar si existen diferencias significativas entre los subgrupos fijos y
eventuales.

14, Valorar si existen diferencias significativas entre los subgrupos directores
y empleados.

15.  Valorar si existen diferencias significativas entre los subgrupos menos de
un afio en la organizacion y més de un afio en la organizacion.

3. Anilisis de los resultados

El trabajo de campo se realizd durante los meses de junio y julio de 2000. El
cuestionario fue pasado de manera personal a diez altos directivos de diversas dreas
funcionales de Bancaja y a diez de la CAM. En forma de cuestionario autoadminis-
trado el cuestionario fue enviado a 268 trabajadores no directivos de Bancaja (6,7
por 100 del total de personal no directivo), obteniéndose un indice de respuestas del
72 por 100 (193 cuestionarios correctamente contestados %), De ellos, el 21 por
100 correspondio al subgrupo directores y el 79 por 100 al subgrupo empleados: el
66 por 100 correspondid al subgrupo fijos y el 34 por 100 correspondié al subgrupo
eventuales, y un 12 por 100 correspondié al subgrupo menos de un afio, mientras
que un 88 por 100 pertenecia al subgrupo mis de un afio. El cuestionario fue envia-
do a 257 trabajadores no directivos de la CAM (5,9 por 100 del total de personal no
directivo), obteniéndose un indice de respuestas del 79 por 100 (203 cuestionarios
correc [ dos). De ellos, el 19 por 100 correspondid al subgrupo direc-
tores y el 81 por 100 al subgrupo empleados; el 70 por 100 correspondit al subgru-
po fijos y el 30 por 100 correspondid al subgrupo eventuales, y un 9 por 100 corres-
pondio al subgrupo menos de un afio, mientras que un 91 por 100 pertenecia al sub-
grupo mas de un afio.

En la tabla 2 reflejamos los resultados de las variables bisicas mediante las que
caleularemos los diferentes indices.

El valor de ICCP, es —0,21, Es interesante observar como este valor tan reduci-
do, gue indica una proximidad cultural muy elevada de la CAM respecto de Banca-
ja (bajo la dptica de los directivos de la CAM en el caso de una imposicion cultural

1 El elevado indice de respuesta, tento en el caso Bancaja comao en el caso CAM, consideramos que
es fundamentalmente debido a que los i gadores dejaron p I los iomarios en una se-
ric de oficings seleccionndas al azor, y pasaron también I a los el dia ida.
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de Bancaja), es debido fundamentalmente al gran parecido entre las percepciones
actuales de las culturas organizativas de las dos entidades, ya que su diferencia,
para casi todas las variables, es proxima a cero (tabla 3). Es decir, la percepcion que
tienen los directivos de la CAM v Bancaja sabre las variables culturales analizadas
en cada una de sus entidades es muy parecida. Dado que el valor es proximo a cero
no se produce ni una atraccion ni un rechazo entre ambas culturas, dado que éstas
son, bajo las percepciones directivas, muy parecidas actualmente.

El valor de ICCP; es también muy préximo a 0, tal como era de esperar, dadas
las escasas diferencias en la cultura real percibida por los directivos de ambas enti-
dades, y a la muy similar cultura deseada que ambos grupos también presentan. En
concreto [CCP; = 0,2, lo cual indica una proximidad cultural percibida muy eleva-
da de Bancaja respecto de la CAM a nivel directivo. Como era de esperar, dada la
similitud de DS y ES para ambas entidades, el signo de los indices es opuesto, Esto
solo indica que, de manera ligerisima, los directivos de Bancaja tienen en la cultura
actual de la CAM unos valores més proximos a su cultura deseada que los que les
ofrece la culwra actual de Bancaja. Como decimos, sin embargo, el indice es tan
pequeno que la conclusion fundamental a la que se llega es que las culturas de am-
bas entidades bajo las percepciones directivas son casi idénticas.

Idéntico razonamiento es aplicables si analizamos las percepciones del subgru-
po de trabajadores. EI ICCP; toma un valor de —0,43. Hay, por tanto, un nivel dc in-
compatibilidad percibida muy bajo entre los empleados de la CAM con respecto a
los empleados de Bancaja. El valor es tan proximo a cero que puede considerarse
que las culturas reales percibidas por los empleados de las dos entidades son simila-
res, asi como las culturas deseadas. Este hecho lo corrobora el valor de ICCP,, igual
a 0,44, hecho logico dado que el valor tan reducido de ICCP; es debido a las esca-
sas diferencias entre ESigmprnany ¥ ESiempL-canm.

A partir de ahora pasaremos a analizar los indices de compatibilidad cultural in-
terna de cada una de las entidades, una vez visto que la compatibilidad entre las
mismas es muy elevada. Esta compatibilidad no debe conducir a la consideracion
de que «no conviene tocar nadan, dado que si existicsen tensiones culturales inter-
nas, tras el proceso de fusion éstas se mantendrian,

ICCPs toma un valor de 3,24 (1abla 4). Podemos considerar que existe una dife-
rencia entre la eultura deseada por los directivos de Bancaja y la cultura percibida
por los mismos relativamente poco importante. Este dato es especialmente signifi-
cativo si consideramos que la alia direccién es la responsable de redirigir las ten-
dencias culturales de la organizacion, y si se encuentra satisfecha con la situacion
actual, tal como parece ser el caso, no habrd predisposicién al cambio. Es decir,
dado que los directivos de la entidad perciben que los valores existentes en la orga-
nizacion no se alejan excesivamente de aquellos que ellos consideran ideales, no se
tomarin medidas importantes para modificar la culura organizacional. La excep-
cidn a esta afirmacion podemos encontrarla en las variables 1, 3, 6 v 10 (tabla 4), en
donde hay plena conciencia por parte de la direccién de que existen divergencias
entre los patrones culturales ideales y los percibidos por dicha direccion.

ICCPs, sin embargo, alcanza un valor de 8,81. Los empleados de Bancaja si per-
ciben una diferencia importante entre la cultura que les gustaria que hubiese en la en-
tidad y la cultura que perciben actualmente. Tal como muestra la tabla 5, esta diferen-
cia es especialmente importante en las variables 10, 17 y 23. Sin embargo, al compa-
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rar en la tabla 4 los valores de disociacion a nivel directivo entre cultura deseada y
cultura real, observamos que éstos no son especialmente importantes. Dado que los
directivos no perciben ese gap como muy importante, no es probable que emprendan
acciones para reducirlo. Se observa, por tanto, una grave disociacion entre las percep-
ciones de los valores culturales de la alta direccién y la base de operaciones.

Asi, por ejemplo, y atendiendo a la variable 23, los empleados consideran que la
empresa deberia garantizar en grado miximo el empleo de por vida (4,68, tabla 2, va-
lor cultural deseado), mi que los directivos creen que este valor cultural no debe
ser alcanzado en tan alto grado para influir positivamente en la performance (2.4, ta-
bia 2, valor cultural deseado). Pero, ademds, la percepeitn del valor en la realidad,
que podria pensarse que es mds objetiva, también difiere de manera importante: 2 por
parte de los directivos frente a 1,6 por parte de los empleados (tabla 2, valor cultural
real percibido). Es por ello lgico que el 1CCPg relativo a la variable 23 alcance un
valor muy elevado de 14,4 (tabla 5), mientras que el ICCPs relativo a la misma varia-
ble pero bajo la percepeion de los directivos aleanza un valor de sélo 0,9 (tabla 4).

Los indices ICCP; e ICCPg tienen un significado idéntico al de los indices
ICCPs e ICCP; respectivamente, pero aplicados al caso CAM. No es, por tanto, de-
masiado arriesgado aventurar que, dado que ya comprobamos una elevada homoge-
neidad interorganizacional entre ambas entidades, los valores y las argumentacio-
nes del caso Bancaja nos servirin para el caso CAM. En efecto, el ICCP; refleja,
con un valor de 3,31, que se considera que existen diferencias poco importantes en-
tre la cultura deseada por los directivos de la CAM y la cultura percibida por los
mismos, tal como ocurria en Bancaja. También en una linea muy parecida a Banca-
ja el ICCPg = 7,96 refleja que los empleados de la CAM si perciben una diferencia
importante entre la cultura que les gustaria que hubiese en la entidad y la cultura
que perciben actualmente.

En consecuencia, tanto la CAM como Bancaja tienen niveles elevados de diso-
ciacién entre cultura deseada y cultura percibida real entre sus empleados, teniendo
también ambas gaps relativamente pequefios entre cultura deseada y cultura real
percibida por los directivos,

El indice ICCPg, = —1,21 refleja un alto grado de compatibilidad entre la cultu-
ra deseada por los directivos y la cultura deseada por los empleados de Bancaja. Tal
como se muestra en la tabla 6, esta elevada compatibilidad es debida a las escasas
diferencias entre culturas deseadas, y no tanto a las ponderaciones (DSiEmpL-aaN))-
Es por tanto evidente que ICCPg;, tendra un valor muy similar, dado que sus ponde-
raciones (DSjnirenan) vemos ya en la tabla 6 que son muy parecidas. En efecto,
su valor es [CCPg, = 0,07, lo cual indica que desde el punto de vista de los directi-
vos, la importancia de las diferencias entre su cultura deseada y la de los empleados
todavia es mis pequefia.

Esta escasa diferencia entre las culturas deseadas de directivos y empleados
pone de manifiesto una elevadisima compatibilidad cultural potencial dentro de
Bancaja, ya que los deseos de ambos grupos son muy parecidos. Sin embargo, el
gap entre las percepciones de la cultura actual de la entidad por parte de los directi-
vos y las percepeiones de la cultura actual de la entidad por parte de los empleados
es mas importante, tal como reflejan los indices ICCP g, = 3,78 ¢ ICCPq, = 3,22
(tabla 7). El signo positivo de este gap refleja la superior percepcion que tienen los
directivos frente a los trabajadores de la cultura real imperante en la organizacion.
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Raz i idénticos pueden | para el caso CAM, ya que el valor de
sus indices son muy parecidos (ICCPyy, = 0,3; ICCPyjp = 0,49; ICCPy2, = 3.46;
ICCP 34, = 3,01), lo cual indica la elevada similitud existente tanto en las compatibi-
lidades como en las incompatibilidades internas de ambas entidades.

Las importantes diferencias que se encuentran entre los indices ICCP; e ICCPy
para el caso CAM y entre los indices ICCPs e ICCPg para el caso Bancaja, son por
tanto atribuibles en su mayoria a las diferentes percepciones de la cultura real exis-
tente que tienen empleados v directivos. Las diferencias entre las culturas deseadas
de los dos segmentos, aunque existen, son de importancia muy inferior.

Para contrastar, dentro del objetivo 13, si existen diferencias significativas den-
tro de los subgrupos de trabajadores no directivos con contrato fijo y aquellos con
contrato eventual, se realizd un andlisis de la varianza de esos subgrupos, tanto so-
bre las percepciones de la cultura real como sobre la cultura deseada. Para el caso
de Bancaja no se percibit ninguna diferencia significativa en el valor de ninguna
variable bajo el supuesto de «cultura descada», y solo en la variable 23 bajo el su-
puesto de «cultura real percibidan, se observo una ligera superioridad en las medias
del subgrupo fijos sobre eventuales estadisticamente representativa [media de 1,8
frente a 1,4; F (1,192) = 10,508, p = 0,001]. Para el caso de la CAM tampoco se ob-
servd ninguna diferencia significativa bajo el supuesto de weultura deseadan, v, al
igual que en el caso de Bancaja, se observd en la variable 23 bajo el supuesto de
weultura real percibida» una ligera superioridad en las medias del subgrupo fijos so-
bre eventuales estadisti repr iva (media de 1,4 frente a 1,2;
F(1,202) = 5,534, p = 0,02). Ademds se observo para el caso CAM otra diferencia
significativa entre estos dos subgrupos, concretamente en la variable 17, donde el
subgrupo fijos también tuve una ligera superioridad en las medias sobre el subgru-
po eventuales estadisticamente representativa (media de 1,6 frente a 1,3; F(1,202) =
= 5,075, p = 0,025).

Al igual que para el objetivo 13, para el 14 también se realizd un analisis de la
varianza, esta vez de los subgrupos directores-empleados. Para el caso de Bancaja
no se percibié ninguna diferencia significativa en el valor de ninguna variable bajo
el supuesto de «cultura deseadan, y solo en la variable 7 bajo el supuesto de «cultu-
ra real percibida», se observé una superioridad en las medias del subgrupo direc-
tores sobre empleados estadisticamente representativa [media de 3,6 frente a 2,3;
F(1,192) = 13,359, p = 0,000]. Para el caso de la CAM tampoco se observa ninguna
diferencia significativa bajo el sup de wcultura deseadan, y se observo en la
variable 8 bajo el supuesto de «cultura real percibidan» una ligera superioridad en las
medias del subgrupo directores sobre lead representativa
[media de 4,8 frente a 4,1; F(1,202) = 8,106, p = 0,05].

Por tltimo, para el objetivo 15, al igual que para los objetivos 13 v 14, también
se realizd un andlisis de la varianza de los subgrupos contratado menos de un
afto-contratado mds de un afio. Para ¢l caso de Bancaja no se percibio ninguna dife-
rencia significativa en el valor de ninguna variable bajo el supuesto de «cultura de-
seadan, y solo en la variable 4 bajo el supuesto de «cultura real percibidan, se ob-
servo una superioridad en las medias del subgrupo mds de un afio sobre menos de
un afio disti rep tativa [media de 1,1 frente a 1,9; F(1,192) =
= 4,808, p=0,03]. Para el caso de la CAM no se observé ninguna diferencia signi-
ficativa bajo el supuesto de «cultura deseadan, y se observd en la variable 23 bajo el

ys estadistic
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supuesto de «cultura real percibiday una ligera superioridad en las medias del sub-
grupo mis de un afio sobre menos de un afio estadisticamente representativa (media
de 1 frente a 1,4; F(1,202) = 2,972, p = 0,05).

Dado ¢l elevado niimero de variables analizadas, podemos concluir que entre
IDslsubgrupOs estudiados dentro del grupo empleados no existen diferencias si gnifi-
cativas en los niveles de cultura deseada, y en las percepeiones sobre la cultura real
las diferencias significativas son minimas,

6. Conclusiones

Lf't conclusion fundamental a la que ha llegado nuestro estudio empirico es que
una hipotética fusion entre las dos entidades estudiadas no se veria en absoluto en-
torpecida por una posible incompatibilidad cultural, tal como reflejan los indices
ICCP), ICCP;, ICCP; ¢ ICCP,. Esto es debido a que, aunque las incompatibilidades
culturales internas entre ambas entidades existen ¥ son importantes, tal y como he-
mos constatado, estas incompatibilidades son sorprendentemente homogéneas en
ampas empresas. Es decir, la problemdtica cultural interna es muy similar en ambas
emldzlxdes‘ por lo que tras un proceso de fusién, independientemente de cudl de los
dos sistemas culturales se impusiese, la nueva organizacion podria implantar siste-
mas de redireccic iento cultural homogéneos a toda la nueva empresa,

Las incompatibilidades culturales internas mas importantes a las que se enfren-
tan ambas entidades son debidas fundamentalmente a que el gap entre cultura de-
seada y cultura real percibida en la alta direccion (ICCPs e [CCP? } es muy inferior
al gap enire cultura deseada v cultura real percibida por los trabajadores (ICCP; ¢
ICCPy ). Dado que las reformas culturales parten y deben ser impulsadas por el api-
ce cstral:_‘:gico de la organizacion, no es previsible que tienda a reducirse este gap,
con una importante influencia sobre la performance organizacional, ¥a que esta di-
ferencia no es percibida como muy importante por quien tiene la responsabilidad de
reducirla.

ISiu embargo, el potencial de compatibilidad cultural entre ambos grupos (di-
rectivos-trabajadores) es sorprendentemente elevado, dado que la cultura deseada
por estos subgrupos es muy parecida (ICCP, ¢ ICCPy;). El problema, por tanto, vie-
ne definido por la disociacion entre las percepciones que ambos subgrupos tienen
de la cultura real (ICCPyg e ICCP;5). El problema para reducir el gap, y conseguir
mayores niveles de homogeneidad cultural dentro de estas organizaciones, no estri-
ba en modificar los valores a los que aspiran directivos y trabajadores, ya que éstos
son muy adecuadamente compartidos, tal y como reflejan los reducidos indices de
|nc0n:Pa1Ebilidad en la cultura deseada. El problema a resolver para conseguir la in-

gracion de ambos segmentos estriba en que las percepciones del grupo directivo
creemos que se alejan de la realidad, posiblemente debido a un escaso contacto con
¢l trabajo del nicleo de operaciones.

Es por tanto interesante observar que la fusidn no acrecentard la problemdtica
cullurgl que ambas entidades afrontan ya internamente, ya que esta problematica es
muy similar. Pero una adecuada gestion de personal, en el caso de producirse la hi-
potética fusion, deberia ir encaminada a reducir esa heterogeneidad cultural en las
percepciones del trabajo real de la entidad que existen entre los segmenios emplea-
dos-directivos. En efecto, es claramente percibida en ambas entidades una descone-
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xion total entre el trabajo del dpice y el trabajo del niicleo, Las referencias criticas y
displicentes que desde los servicios centrales se hacian hacia las oficinas y en senti-
do inverso, evidentes durante la realizacién del trabajo de campo, manifiestan una
necesidad urgente de intensificar los vinculos horizontales y particularmente los
verticales, recurriendo con mayor intensidad hacia mecanismos de coordinacion
cada vez mis basados en la comunicacion y la participacién y menos en un control
de owipurs y una formalizacion tan extrema como la que impera actualmente. Con
ellos se podria conseguir simultineamente un mayor acercamiento hacia los valores
culturales deseados asi como una mayor homogeneizacién en las percepciones cul-
turales reales.

Por ultimo, es sorprendente la homogeneidad cultural existente entre los sub-
grupos definidos dentro del subgrupo de trabajadores (directores de oficina-em-
pleados de oficina, contratados fijos-contratados eventuales, contratados menos de
un afio-contratados més de un afio), tal como reflejan los Itados del analisis de
los objetivos 13, 14 y 15, ya que no existe diferencia significativa entre estos sub-
grupos en los niveles de cultura deseada, y en las percepciones sobre la cultura real
las diferencias significativas se reducen a muy pocas variables. Estos resultados de-
ben ser alentadores para los responsables del proceso de fusidn, ya que predicen
una elevada homogencidad dentro del segmento empleados y pocos conflictos in-
ternos.
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