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Resumen

El presente trabajo de investigacion se realizd con el objetivo de determinar los
principales factores influyentes en los procesos de cambio dentro de las organizaciones,
analizando estos ltimos especificamente durante los procesos de fusion y/o adquisicion,

y cdmo estos logran influir en la gestion de la incertidumbre por parte del personal.

Para alcanzar los objetivos planteados, se llevd a cabo una investigacion de tipo
descriptivo con un estudio de caso Unico. La compafiia analizada constituye una
organizacion multinacional perteneciente a la agroindustria, que ha atravesado durante
los ultimos tres afios un proceso de fusion, y que se denomina actualmente Corteva

Agriscience.

El resultado obtenido demostr6 que la incertidumbre y resistencia por parte de los
miembros que se encuentran atravesando un proceso de transformacion, es un factor que
debe ser gestionado por el lider del cambio, utilizando herramientas tales como
comunicacion formal e informal, empatia e integracion dentro de los equipos de trabajo,

para que dicho proceso resulte exitoso y logren alcanzarse los objetivos establecidos.

Palabras clave: gestion del cambio, incertidumbre, lider del cambio, comunicacion,

cultura, resistencia.



FUNDACTON Facultad de Ciencias Econdmicas
UADE Licenciatura en Administracion de Empresas
Abstract

The present research work was carried out with the objective of determining the main
influential factors in the processes of change within the organizations, analysing them
specifically during the merger and / or acquisition processes, and how these manage to
influence the management of the uncertainty of the staff.

To achieve the objectives set, a descriptive research was carried out with a single case
study. The company analysed is an organization belonging to the agroindustry, which has
undergone a merger process during the last three years, and which is currently called
Corteva Agriscience.

The result obtained showed that the uncertainty and resistance on the part of the members
that are going through a process of transformation, is a factor that must be managed by
the change leader, using tools such as formal and informal communication, empathy and
integration within the work teams, so that this process is successful and achieve the

established objective.

Key words: change management, uncertainty, change leader, communication, culture,

resistance.
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Parte 1: Justificacion

Tema

Gestion del cambio: reducir la incertidumbre durante el proceso de transformacion

organizacional. Caso de estudio: Corteva Agriscience.

Desarrollo del problema

Es posible afirmar que, en la ultima década, los cambios en las organizaciones han
marcado el rumbo del mundo corporativo, llegando a considerar al proceso de
transformacion como una actividad constante clave para mantener la competitividad en
el mercado. Existen diversos motivos por los cuales una organizacion decide transitar un
proceso de transformacion. Algunos de los méas frecuentes se vinculan tanto con la
posibilidad de aprovechar oportunidades de crecimiento dentro de la estructura
empresarial, asi como la posibilidad de reducir costos, optimizar procesos, incrementar la
participacion de mercado y/o aprovechar unidades de negocio que no poseen el

rendimiento esperado, o bien no se encuentran siendo explotadas en su maximo potencial.

Uno de los procesos de transformacion que conlleva mayores esfuerzos en las
organizaciones, y que ha presentado incrementos en nuestro pais durante los ultimos afios,
corresponde a las fusiones y adquisiciones empresariales, es decir, integraciones de dos
0 mas sociedades que se disuelven sin liquidarse para constituir una nueva compaiiia.
Segun estudios estadisticos desarrollados por la consultora Deloitte y Co. S.A, durante el
afio 2017 se produjo un aumento del 21% de acuerdos dentro del mercado de fusiones y
adquisiciones en Argentina con respecto al afio anterior, representando U$S5.442.000

totales en términos de inversion.

Cada proceso de transformacion es considerado Unico e irrepetible, ya sea por el tipo de
cambio que se aplique, o bien, por la estructura organizacional sobre la cual se
implementa. El equipo de Change Integration de la consultora Price Waterhouse (1995),
sostiene que al momento de idear y proyectar un cambio organizacional, los aspectos que
indefectiblemente sufrirdn modificaciones en su esencia se relacionan con los mercados
y sus clientes, los productos y servicios, los procesos de actividad empresarial, el personal

y los sistemas de recompensa y, por supuesto, su estructura, tecnologia e instalaciones.
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Una de las principales dificultades se vincula con definir sobre qué factores los managers
deben realizar mayor hincapié para que el cambio sea exitoso. Teniendo en cuenta dichos
elementos, la libertad del equipo para influir en ellos marcara los limites del resultado
final, es decir, definiran el alcance que tendra la transformacion. Los miembros de Price
Waterhouse Change Integration Team (1995), sostienen que, mientras mayor flexibilidad
exista en los grupos de trabajo, mayor potencial de transformacién se presentara en la
organizacion. Por otro lado, opinan que la necesidad de implementar un cambio no debe

considerarse necesariamente un signo de mala salud empresarial, pero que si lo es el

estancamiento.

Otro de los desafios al momento de decidir implementar el cambio, y que corresponde
plenamente a los altos directivos y lideres de equipo, consiste en comunicar la
transformacion de manera vertical descendente. Cada proyecto de cambio que triunfa
deberia contar con un patrocinador cuya posicion debe encontrarse paralelamente al éxito
del proceso y los esfuerzos del personal. El lider seleccionado para comunicar el cambio
debe reiterar incansablemente el mensaje por todos los sectores de la organizacion, de
manera que los miembros de la compafiia se centren en las lineas generales, mientras este
primero se dedica a los detalles. Si la persona adecuada para este desafio no es la que
orienta el esfuerzo, se debera encontrar rapidamente a otro individuo que cuente con
dichas habilidades de comunicacion; de otra manera, el esfuerzo quedara reducido al

fracaso.

Ligado a este altimo obstaculo, en todo proceso de cambio puede identificarse un factor
determinante: la resistencia por parte del personal. EI manager debe considerar todo
impacto que el mismo genere en la psiquis de los miembros de la organizacién. Como en
cualquier aspecto de la vida diaria, las modificaciones en la rutina producen,
simultdneamente, alteraciones en las emociones y percepciones de los individuos que las
transitan, logrando que el proceso presente mayores dificultades y se transforme en una

tarea compleja tanto para los directivos como para los subordinados.
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Prequntas de investigacion

1. ¢Cuales son las principales complejidades y las posteriores consecuencias que

presenta un proceso de transformacién y como pueden afrontarse?

2. ¢Qué atributos deberia tener un lider del cambio para reducir la incertidumbre y

ser el conductor del proceso hacia el cumplimiento de los objetivos deseados?

Hipotesis

Para que un proceso de transformacion sea exitoso, es fundamental que el lider del cambio
realice principal hincapié en la reduccion de la incertidumbre y la resistencia por parte
del personal, mediante herramientas tales como: comunicacion eficiente, medidas de
integracion de equipos y culturas, desarrollo de empatia y liderazgo personalizado sobre

cada uno de los miembros.

Objetivos
e Identificar cuales son las barreras que dificultan la transformacidn organizacional
y cOmo pueden evitarse o superarse.
e Determinar las caracteristicas que debe presentar un lider para que el proceso de
cambio sea exitoso.
e Reflexionar de qué manera experimentaron el proceso de transformacion los
miembros de Corteva Agriscience y destacar las caracteristicas tanto positivas

como negativas del proceso.

Alcance

Para desarrollar este trabajo de investigacion, no se realizd hincapié en procesos de
cambio de pequefia magnitud en las organizaciones, sino en aquellos que generan grandes
impactos, no solo en la estructura organizacional, sino también en el personal
involucrado. Tampoco tuvieron relevancia los costos de oportunidad que afrontan las
organizaciones por no llevar a cabo una transformacion, ni los impactos econémicos que

conllevaria una gestion eficiente/deficiente de la misma.
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A su vez, el trabajo de investigacion se enfoca hacia procesos de cambio desarrollados en

grandes corporaciones, perdiendo de vista a las pequefias y medianas empresas.

Finalmente, la investigacion no tuvo como objetivo analizar el poder de adaptacion al

cambio que mostraron los integrantes de la organizacién de manera individual.

Aqgradecimientos

El equipo de investigacion agradece a los profesionales que colaboraron con nuestro
trabajo de campo brindandonos su tiempo y dedicacion, asi como al Dr. Martin Cafieque,
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total predisposicion. Por ultimo, agradecemos a la Dra. Médnica de Arteche, quien nos

acompafio y aconsejé durante todo el proceso.
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Parte 2: Marco teérico

Capitulo 1: Ideando el cambio organizacional

1.1 La decisién de transformar

El equipo de Integracion del Cambio de la consultora Price Waterhouse (1995) sostiene
que “la actividad empresarial clave de nuestro tiempo consiste en idear y desplegar un
cambio a gran escala que genere mejores niveles de rendimiento”. (p.2). De esta manera,
es necesario identificar las oportunidades, no sélo provenientes del entorno, sino también

aquellas que se encuentran de la propia organizacion.

Durante un proceso de transformacion, es l16gico que no todos los individuos involucrados
se sientan a gusto con llevar el mismo adelante, siendo la tarea de persuasion uno de los
méas grandes desafios para el lider del cambio. Por otro lado, como se menciond
anteriormente, cada proceso de cambio es Unico e irrepetible. No es posible trazar el
mismo en un camino ni calcularlo explicitamente; sin embargo, es posible marcar ciertos

principios geneéricos que aplican para gran parte de estos procesos.

En primer lugar, es necesario que el manager afronte la realidad y recapacite sobre la
urgencia de modificar lo que se ha construido, ya que tarde o temprano los resultados
obtenidos a través de planes de accion pasados, quedaran obsoletos. Es decir, aquellos
negocios que mantienen un mismo sistema de funcionamiento a lo largo del tiempo sin
sufrir modificacion alguna, tienden a alcanzar el fracaso en algiin momento de su ciclo de
vida. Por otro lado, se recomienda brindar 6rdenes vigorosas, ya que todo tipo de cambio
requiere un mandato firme, otorgado por la alta direccion. Sin érdenes firmes, el proceso

puede obstaculizarse y reducir considerablemente el impacto.

John Kotter (1997), en su reconocido analisis empresarial relacionado a la gestion del
cambio en las organizaciones, determina ocho pasos genéricos aplicables a cualquier tipo

de proceso de transformacion empresarial.
Primer paso: Creacion del sentido de urgencia.

Generalmente, en los procesos de cambio, los lideres responsables de llevar a cabo el
mismo suelen utilizar las palabras correctas, pero muchos de ellos subestiman la tarea de
crear el sentido de urgencia. Sea cual sea el cambio al cual la organizacién se enfrente, el

trabajo para que esto sea posible requiere de una gran cooperacion, iniciativa y
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disposicion para hacer sacrificios por parte de innumerables personas, ya que se requiere

de todos ellos para producir un cambio significativo.

Este paso resulta crucial para lograr la cooperacion necesaria. Normalmente, cuando el
grado del sentido de urgencia es bajo, resulta muy dificil reunir a un grupo con el poder
y la credibilidad suficiente para dirigir el esfuerzo o convencer a individuos clave para
que dediquen el tiempo necesario a generar una vision de cambio y transmitirla. Con el
fin de que el sentido de urgencia se cree, es fundamental generar una sensacion de
necesidad en la compafiia, que ayudara a que la motivacion para comenzar el cambio surja

y el mismo pueda ser desarrollado.
Segundo paso: Creacion de la coalicién conductora.

Con frecuencia, los cambios en las organizaciones se encuentran relacionados con
individuos de alta jerarquia, ya que se requiere de una fuerza poderosa para llevar a cabo
el proceso. Sin embargo, Kotter (1997) menciona que no existe un dnico individuo, ni
siquiera un presidente ejecutivo, que sea capaz de desarrollar la vision correcta,
transmitirla a grandes nimeros de personas, eliminar todos los obstaculos clave, generar
triunfos a corto plazo, dirigir y administrar docenas de proyectos de cambio, y arraigar

profundamente los nuevos enfoques en la cultura de la organizacion.

Con el fin de que el cambio sea exitoso, siempre se requiere de un equipo o coalicién
fuerte que presente caracteristicas particulares como estructura y confianza, y que
prevalezca entre estos un objetivo compartido. La creacion de dicho equipo forma parte
de los primero pasos en la realizacion de un cambio en la organizacion; unicamente los
equipos integrados adecuadamente y con las caracteristicas mencionadas anteriormente
llegarén a resultados efectivos bajo cualquier circunstancia. Por lo general, muchas
organizaciones tienden a omitir este paso y, al avanzar con los demas, resulta notorio que

la ausencia de una coalicion fuerte implica un gran problema en el cambio.

Adicionalmente a lo ya mencionado, John Kotter (1997) indica que existen por lo menos
cuatro particularidades que deben estar presentes en los miembros que luego formaran
parte de la coalicion. En primer lugar, es necesario que exista poder en el equipo
conductor, es decir, que el mismo este conformado por suficientes integrantes clave. Por
otro lado, la experiencia es un factor altamente relevante dentro de la conduccion de una

transformacion, ya que son fundamentales los distintos puntos de vista, experiencias y
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culturas. La credibilidad es una caracteristica crucial, haciendo referencia a la cantidad
de personas dentro del equipo con buena reputacion e historial dentro de sus afios en la

compafiia. Por ultimo, el liderazgo es un rasgo Util para poder impulsar el proceso que se
llevara a cabo.

Sin embargo, no solo se deben tener en cuenta las caracteristicas positivas, también debe
prestarse real atencion a las cualidades de los individuos que deben evitarse dentro de una
coalicion conductora. La primera de ellas corresponde al egocentrismo y la segunda, a la
desconfianza. Ambas cualidades mencionadas, generan en el equipo un ambiente

negativo, que obstaculiza avanzar hacia el objetivo.
Tercer paso: Desarrollo de una vision.

Segun Henry Mintzberg (1998), la vision de la organizacion se define como la inspiracion
que proporciona una idea orientadora o un plan que esta completamente articulado. John
Kotter (1997) sugiere que, en un proceso de cambio, una vision bien definida consta de
tres importantes propdsitos. El primero de ellos, se trata de clarificar la direccion general
del cambio, es decir, en donde quisiera encontrarse la compariia algunos afos después del
cambio, permitiendo que se aclaren confusiones en la necesidad de llevar adelante el
cambio. El siguiente prop6sito menciona que la vision debe motivar a las personas para
que las mismas lleven a cabo acciones en la direccion apropiada, en conjunto con todo el
equipo conductor. La definicién de una buena vision genera la coordinacion de acciones
de diferentes individuos motivados de una manera rapida y eficiente. La misma debe ser
facil de transmitir y debe ser transmitida por los individuos que forman la coalicion de la

misma manera, sin fisuras ni divergencias.
Cuarto paso: Comunicar la vision.

Una vez definida la vision del cambio, teniendo en cuenta todo lo mencionado en el punto
anterior, la finalidad de la misma es que sea comunicada a toda la empresa por parte de
la coalicion conductora. Ante esta accion, es muy probable que se presente resistencia por
parte de los individuos de la compaifiia, y es por esto que se debe predicar con el ejemplo
y responder honestamente inquietudes o temores que surjan en la comunicacion. Sin
embargo, es necesario destacar que el poder de la vision se da solamente cuando la
mayoria de aquellos individuos que son parte de una organizacion comprenden de la

misma manera sus objetivos y direccion. Dicho sentido compartido, puede ayudar a

10
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motivar y coordinar las acciones que generaran el cambio proximo dentro de la

organizacion.

Figura n° 1: “Ocho pasos de la gestion del cambio”.

L 1. Create a sense of urgency

L 2.Forma guiding coalition j
L 3. Create a vision I

4. Communicate the vision l

L

5. Empower others to act on the vision —\

!

6. Create quick wins

.

7 Bulld 6n‘ﬂie-¢ilan§6

8. Institutionalize the change

Fuente: Corporate communication (p.236)

Quinto paso: Facultar a los empleados el poder para emprender acciones de alto alcance.

Tal como se menciond anteriormente, el alcance que tendran los resultados otorgados por
un proceso de transformacion dependera directamente de la flexibilidad de los equipos
para influir en los factores de cambio, es decir, de la libertad y el poder que posean para
tomar decisiones. Kotter (1997) concuerda con esta reflexion, afirmando que facultar a
una base amplia de individuos para que tomen acciones permitira eliminar la mayor
cantidad posible de barreras contra la instrumentacion de la vision del cambio. Teniendo
en cuenta esta necesidad, existen cuatro obstaculos principales que pueden ir en contra de

la misma.

En primer lugar, deben tenerse en cuenta las barreras estructurales, es decir, aquellas
limitaciones que ofrecen las estructuras organizacionales a la hora de aplicar nuevos
modelos de trabajo, generando frustracion en los empleados y desaprovechando el

esfuerzo realizado para llevar adelante el cambio. Si esto ocurre, es posible que se debilite

11
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la energia necesaria por parte del personal para establecer la estructura que requiere la

vision de la empresa.

En segundo lugar, puede presentarse falta de capacitacién del personal. Es necesario
definir las habilidades y aptitudes que se requeriran, y contar con predisposicioén para
invertir tiempo y dinero en ellas, ya que de modo contrario no se brindara el desarrollo
adecuado o no se establecerdn las actitudes sociales que se necesitan para afrontar un

proceso de cambio.

Otro obstaculo se relaciona con la utilizacion de sistemas que se alineen con la vision de
la compafiia. Esto ayuda a comprender los beneficios que otorgan la idea futura y, por
ende, a evitar la resistencia por parte de los empleados.

La Gltima barrera frecuente se vincula con la falta de descentralizacion por parte de los
supervisores. Muchos de quienes lideran el cambio han aprendido un estilo de trabajo

marcado por el mando y el control, y no estan dispuestos a cederlo.
Sexto paso: Generar logros a corto plazo

Siempre que se desee llevar adelante una transformacion de amplio espectro, existiran
dos factores que deberan considerarse y que estan relacionados directamente con esta
etapa del proceso: el tiempo que demorara y la necesidad de generar credibilidad,

especialmente para quienes no estan convencidos de llevar adelante el cambio.

Es normal enfocarse en la vision a largo plazo, y resulta crucial tenerla presente para
mantener un rumbo claro, pero debe ser acompafiada por resultados a corto plazo que
otorguen retroalimentacion positiva, ayudando a reafirmar a los directivos el desafio de
transformarse, motivando a los empleados que forman parte del proceso evidenciando los
resultados de su esfuerzo, y convenciendo a aquellos que no se encontraban seguros de la

decision tomada.
Séptimo paso: Consolidar las ganancias y generar mas cambios

La idea de establecer objetivos de corto plazo, con el fin de confirmar y dejar a simple
vista las consecuencias positivas de lo que se quiere lograr, debe prestar especial atencion
a la comunicacion frente a estos resultados. Si bien se explico anteriormente los impactos
positivos y la importancia de dichos logros, podria suceder que se transmita una sensacion

de conformismo frente a los mismos que derive en una reduccion de los esfuerzos por

12
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parte del personal, y, por ende, una disminucién del sentido de urgencia. Adicionalmente,
Kotter (1997) explica que la resistencia frente al cambio jamas se disipa, y que, quienes
estan en contra del mismo probablemente buscan la oportunidad para atentar contra la
transformacién deseada, por lo que relajarse seria brindarles dicha oportunidad.
Independientemente de esta Gltima posibilidad, siempre que se reduce el ritmo al que la
empresa se transforma, se generan demoras innecesarias que pueden llevar al
agotamiento. Es por ello que, ademas de reflejar los resultados, transmitir el sentido de

urgencia y realizar cambios constantes en pos de la transformacion a largo plazo, permiten

mantener el esfuerzo realizado y concretar finalmente los objetivos esperados.
Octavo paso: Arraigar los nuevos enfoques en la cultura

Segun define Kotter (1997), la cultura se refiere a normas de comportamiento y valores
compartidos entre un conjunto de personas. A su vez, explica que las normas de
comportamiento constituyen formas de actuar comunes o persistentes que se observan en
un grupo, y que constituyen intereses y objetivos compartidos por la mayoria de las
personas que componen dicho grupo, tendiendo a normar el comportamiento del mismo.
Sin embargo, Robbins (1987) sostiene que la cultura organizacional “es la que designa
un sistema de significado comun entre los miembros, que distingue a una organizacion
de otra". (p. 56) Teniendo en cuenta, entonces, que estos valores compartidos resultan tan
arraigados y que rigen la manera de actuar de las personas, resulta fundamental frente a
un proceso de transformacidn que el mismo logre adaptarse a la cultura establecida, o que
sea lo suficientemente fuerte como para lograr modificar estas conductas en caso de que
ese sea el objetivo deseado. De modo contrario, llevara al proceso de cambio al fracaso,
ya que quienes deban llevarlo adelante no se sentirdn a gusto con las normas y valores
planteados en la nueva cultura; o bien requerira llevar adelante un cambio de personal en

determinados sectores que sean compatibles con la necesidad de la compafiia.

Asimismo, otra de las recomendaciones para la alta direccion consiste en redactar un
informe convincente que abogue por el cambio, ya que no puede presuponerse que todos
los miembros de la organizacion se encuentren preparados para el mismo. Se debe trabajar
para generar un consenso entre la direccion ejecutiva y toda la estructura organizacional,
desde lo mas alto de la direccién hacia abajo. Conocer profundamente a las personas clave
es considerado necesario para lograr segmentar, entender y priorizar las necesidades y

motivos de aquellos individuos y grupos interesados en el cambio que realiza. De esta
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manera, el manager debe encargarse de invertir su tiempo y recursos para formar
capacidades y aumentando la competencia profesional de sus empleados a todos los
niveles, para que el esfuerzo de los mismos se encuentre orientado al cambio. Al mismo
tiempo, resulta imprescindible mantener una base I6gica integrada y coherente para todo

el modelo de cambio, ya que, de otra manera, confundira a los empleados y reducira el

impacto positivo de cualquier otra iniciativa.

Al mismo tiempo, al momento de iniciar un proceso de cambio, el equipo de Price
Waterhouse Change Integration Team (1995) propone la existencia de “resortes del
cambio”, definidos como aquellos aspectos importantes que indefectiblemente se deberan
modificar con éxito al realizar el cambio, ya que influiran y se transformaran

continuamente en los negocios. (p. 23)

Estos hacen referencia a como la organizacion contempla y segmenta sus mercados y
clientes; la cartera de productos y servicios que la organizacion intenta lanzar al mercado
y la forma en que los procesos de accion de la compafiia acttan en el presente, asi como

la manera en que deberan hacerlo en el futuro.

Adicionalmente, contempla que tipo de personal se necesitara para transitar el cambio y
los procedimientos de recompensa, asi como cambios en la informacion que reciben
diariamente. Por otro lado, muchas de las organizaciones que transitan modificaciones,

acompafian las mismas con cambios en su estructura, instalaciones y tecnologias.

Richard Beckhard y Reuben T Harris (1988) sostienen que “cualquier cambio
organizacional importante implica tres condiciones distintas: el estado futuro, estado
presente y estado de transicion” (p.31) e indican que pensar en estas tres condiciones

ayuda a aclarar el trabajo para cambios importantes.

De esta manera, se debe empezar por definir la necesidad del cambio, ya que esta seréa la
que brinde la iniciativa para llevar a cabo un proceso de transformacion. La estrategia que
lograra cambios mas profundos y consistentes es aquella que se pregunte el porqué del
conflicto, y qué es lo que origina dicha situacion no deseada, evitando que la
administracion tienda a atacar a los sintomas y concentrarse solo en solucionar problemas,

sin resolver la cuestion de fondo que los origina.

Asimismo, antes de tomar cualquier intervencion, resulta fundamental definir en qué

medida el lider del cambio tendra influencia sobre las causas o condiciones que, en primer
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lugar, ofrecen el estimulo para cambiar. Richard Beckhard y Reuben T Harris (1988)

definen la responsabilidad de los lideres frente a estas situaciones.

Las demandas o fuerzas externas provocan la necesidad de un cambio, y en tal
caso, los dirigentes de la organizacion no tienen mas eleccion que enfrentarse a
dicha demanda. Sin embargo, cuando la necesidad es estimulada por fuerzas
internas o externas, pero ninguna de ellas bajo el control general de la
administracion, el gerente puede escoger no solo como iniciar el cambio, sino

también si debe iniciarlo. (p.35).

De esta manera, debe entenderse con claridad la naturaleza del cambio en cuestion y,
simultdneamente, deben reconocerse y superarse los prejuicios y puntos ciegos del propio

manager para asegurar la utilidad del analisis.

Sin embargo, otro factor fundamental a tener en cuenta antes de afrontar el proceso de
transformacion, incluye el esfuerzo de elaborar una descripcion detallada del estado

futuro de la organizacion.

Dicha herramienta brinda ciertos beneficios que, posteriormente, guiaran el desarrollo de
una estrategia de cambio. Asimismo, presenta la informacion necesaria para que aquellos
que no participan en el proceso de definicion logren entender qué es lo que se desea lograr

con el cambio.

Algunos de los beneficios provenientes del desarrollo de una definicion del estado futuro,
se componen de la posibilidad que poseen los miembros de visualizar el papel que ellos
mismos desempefaran posteriormente, y la oportunidad de especificar la naturaleza de
los cambios proyectados para que el equipo logre encontrar un sentido y motivo por el
cual se debe afrontar el mismo, y, consecuentemente, se reduzca la incertidumbre dentro
de la organizacion. De esta manera, Richard Beckhard (1988) expresa las causas

principales por las cuales podria generarse incertidumbre durante el proceso.

La mala percepcién de las implicaciones de un cambio en el papel futuro de una
persona y en sus responsabilidades es una importante causa de resistencia al
cambio. La incertidumbre acerca de qué sucedera y cuando ocurrira puede causar
creciente ansiedad u originar comportamientos que se oponen al logro del estado

final deseado. Por ello es tan importante desarrollar un escenario detallado que
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evite los rumores y aclare el razonamiento que apoya a la estrategia del cambio.
(p.59)

Sin embargo, el autor también determina las condiciones que deben respetarse antes de

definir un proceso de cambio.

Antes de determinar un cambio y poder establecer una idea de futuro deseada, es
necesario comprender la situacion actual de la organizacion de manera minuciosa.
En muchas ocasiones, quienes administran el cambio realizan suposiciones
erréneas cuando desarrollan la estrategia para el cambio, derivando en un plan de
accion confuso y propenso a la frustracién o, peor ain, no alcanzando la

transformacion deseada. (p.60)

Por ello es que resulta crucial que los managers del cambio logren una descripcion
detallada, precisa y completa del presente organizacional, que les permita conocer con

exactitud aquello que necesita cambiarse y lo que no.

Este diagndstico consta de tres medidas claves, compuestas por la tarea de identificar y
establecer prioridades de problemas relacionados con el cambio, agrupando los
problemas que impactan en areas comunes para luego analizar como se relacionan estas
agrupaciones entre si, y establecer qué debe cambiarse primero durante la administracion
de la transicion. Por otro lado, es necesario determinar sobre qué parte del sistema
organizacional debe apoyarse el cambio para que el mismo ocurra, siendo este el primer
paso para anticipar y prepararse ante la resistencia. Ligado a la medida anterior, es Util
determinar la disposicion y capacidad de cada subsistema, a fines de determinar el poder,
influencia y habilidades para asignar recursos, obtener informacion y llevar a cabo las

tareas necesarias.

Conocer a donde se desea llegar y donde se encuentra posicionada la organizacion es
fundamental para planificar y desarrollar la estrategia, pero al momento de llevar a cabo
la misma es necesario tener en cuenta dos cuestiones esenciales para gestionar la
transformacion: determinar las tareas y actividades principales del periodo, para luego
determinar las estructuras y mecanismos administrativos necesarios para realizar las
mismas. Beckhard y Harris (1988) indican que “el plan de actividades es la ruta del
esfuerzo necesario para el cambio, ya que establece donde se debe enfocar la atencion

cronologicamente y selecciona las tecnologias especificas que se necesitara”.(p. 76).
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Los sistemas y estructuras gerenciales mas apropiados para cualquier proceso de cambio
son aquellos que presentan las mejores oportunidades para instalar, desarrollar y adaptar
el nuevo. Para lograr esto, un administrador de la transicion o lider del cambio debe contar
cualidades especificas, tales como: capacidad movilizar los recursos necesarios para
mantener el cambio en accion, respeto de los dirigentes operativos actuales y de los

defensores del cambio, y finalmente, habilidades interpersonales efectivas, incluyendo
una gran capacidad de persuasion.

1.2 Expresando el cambio en palabras

Segun Joep Cornelissen (2017) las grandes organizaciones consideran a la comunicacion

como un factor clave durante cualquier proceso de cambio.

Las grandes compafiias tienden a iniciar e implementar cambios en la
organizacion del negocio que van desde una nueva iniciativa de desempefio, la
adopciodn de nuevas tecnologias o una nueva forma de trabajo, hasta el despido de
partes de la fuerza laboral. Todos estos cambios afectan a los empleados de una
manera u otra, y su implementacion exitosa a menudo depende fundamentalmente
de la comunicacion. La comunicacion del cambio mal gestionada puede dar lugar
a roturas Yy resistencia al cambio. La comunicacion y el canal se relacionan de
diferentes maneras, la primera es fundamental para la forma en que se formula,
anuncia y explica un cambio a los empleados, y también contribuye a una

implementacion exitosa e institucionalizacion del cambio. (p. 236).

El equipo de Integracion del Cambio de la consultora Price Waterhouse (1995), por otro
lado, plantea a la comunicacion eficaz como un factor clave a la hora de enfrentar la
resistencia al cambio por parte del personal, estableciendo una serie de recomendaciones
a tener en cuenta. Los mismos sostienen que “la comunicacién escasa, equivoca o
esporadica debilita el apoyo a cambio y casi siempre trae malas consecuencias. Por el
contrario, casi siempre hay abundantes compensaciones para la comunicacién honrada,

convincente y bien cimentada”. (p. 83).

Asi como toda gestion de cambio es Unica e irrepetible, cada programa de comunicacion
también posee dichas caracteristicas, al ser disefiado especificamente para proyectos

puntuales, dependiendo de los objetivos que persiga el futuro cambio. Sin embargo,
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existen ciertas metas comunes a todos los planes de comunicacion. Estas se vinculan con
la sintonia que se debe tener con las opiniones de las personas clave, la intencién de

responder a sus preocupaciones, mantener el entusiasmo y reconocer el mérito de los

lideres cuando los proyectos de comunicacion brindan los resultados deseados.

Los miembros del equipo de Integracion del Cambio de la consultora Price Waterhouse
(1995) sostienen la importancia de tener en cuenta ciertas caracteristicas de la

comunicacion durante el cambio.

La comunicacién abierta y franca a través de canales formales e informales
facilitan el desarrollo de un acuerdo. La informacién retrospectiva y continua
sobre el propio proceso resulta crucial para lograr una gestion eficaz del cambio y
para motivar al personal para que apoye los cambios futuros. Lo que se necesita
es una mayor capacidad de escucha, y no necesariamente de direccion o de control.
Por lo tanto, no se debe seleccionar a su equipo basandose solo en los éxitos de
proyectos anteriores, sino procurar encontrar personas que sepan escuchar y
comunicar, que deseen entrar en contacto con las personas clave y comprender sus

perspectivas, logrando también estimular su participacion de forma persuasiva.
(p. 72).

De esta manera, una de las claves para el éxito de la comunicacion del cambio se vincula
con la honradez, proponiendo a la credibilidad de la informacion como un fundamento
esencial para la comunicacion efectiva. Esto significa que es necesario mantener la
confianza del personal a través de datos auténticos, evitando asi que la carencia de
integridad perjudique las relaciones entre las personas clave. Finalmente, como ultima
recomendacion, se expone que los mensajes deben ser sencillos y directos, manteniendo

la simplicidad y evitando malas interpretaciones.

Van Riel (1992) define a la comunicacidn corporativa como un instrumento de gestion
mediante el cual todas las formas de comunicacion interna y externa que se utilizan
conscientemente, se armonizan de la manera mas eficaz y eficiente posible, y se enfoca
en el objetivo general de crear una base favorable para las relaciones los grupos de los la

empresa depende.
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Alineado con las metas genéricas que mantienen la mayoria de los proyectos de

comunicacion, se encuentran especificados una serie de pasos que todo manager deberia

cumplir antes, durante y luego de proponer la comunicacién del cambio.

La primera etapa se vincula con reflexionar acerca de lo que el programa debe comunicar,

es decir, analizar la sustancia de lo que se quiere transmitir.

Es necesario que la comunicacion se concentre en la l6gica del cambio y sea formulada
en términos de necesidad empresarial; de otra manera, llevara a la resistencia y el

escepticismo por parte del personal.

Luego, se debe analizar el grado en que las personas clave mantienen confianza en los
comunicadores y lideres del cambio, de manera que si en nivel de credibilidad no llega a
los parametros necesarios, la estrategia debe ser impulsada directamente hacia las
acciones, y no centrarse en meras palabras. Sin embargo, es necesario que las acciones
sean seleccionadas cautelosamente y acomparien el mensaje que se transmitid
fallidamente. Como se mencion0 anteriormente, una comunicacion honesta y directa es
considerada la base del éxito de la estrategia. Comunicar verdades a medias solo lograra
que los empleados aumenten su escepticismo y juzguen cada mensaje que transmite el

manager.

Por otro lado, pocas situaciones ameritan que el manager oculte informacion, debido a la
pérdida de confianza y motivacion que conlleva. En periodos de cambio, los rumores se
incrementan exponencialmente, haciendo que el deseo de informacion de los empleados
sea aln mayor Yy se revelen no solo los rumores sin fundamento, sino también aquellas
noticias verdaderas y los “secretos”. De esta manera, evitar los secretos entre la direccion

imposibilita que los miembros de la organizacion especulen sobre la verdad.

Los empleados implicados en programas de cambio haran lo posible para comprobar la
coherencia de la informacién, comparando ésta con la visidn, misidn, estrategias y planes
de accion, a fines de definir el nivel de credibilidad que tendrd el mensaje. Otra
recomendacion se vincula con alinear el proyecto de cambio vigente con otras iniciativas
dentro de la organizacién, de manera que toda la informacion transmitida sea funcional
globalmente y se construya un cuadro coherente y aplicable a todos los proyectos de

cambio.
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Es relevante que la informacion transmitida sea continua y constante para entender las
necesidades de la organizacion, asi como capacitar a los lideres para monitorear las
posibles reacciones de los integrantes. Existen directivos no comunicativos por

naturaleza, y otros que voluntariamente no desean facilitar la informacion, ya sea por

timidez o por infravalorar la informacién que poseen en sus manos.

En conclusion, el equipo de Price Waterhouse Change Integration Team (1995) propone
una solucién ante la imposibilidad de suprimirlos: utilizar los rumores en lugar de permitir

que los proyectos sean destruidos por los mismos.

Para lograr esto, una vez que el manager recibe informacion clandestina, debe rechazar
las imprecisiones de la informacion y hacer que se eleven a la superficie los rumores

relativos a lo que la compariia desea hacer.

Finalmente, estudios empiricos afirman que solo un 7% de la comunicacion entre los
individuos es verbal. Esta es considerada Util para generar expectativas dentro de la
organizacion respecto a los resultados, pero lamentablemente no es suficiente para
completar el proyecto de comunicacién. La misma debe ser acompariada con la potencia
del lenguaje corporal, el tono de voz y gestos fisicos para enviar el mensaje con total

claridad y que la audiencia capte la sinceridad de la informacién.

1.3 Post-comunicacién: Gestién del impacto

El equipo de Change Integration de Price Waterhouse (1995) propone una clasificacion
de aquellas personas a las cuales es necesario mantener motivadas durante todo el proceso
de transformacion. Estos individuos considerados ‘“clave”, hacen referencia a aquellos
que en algin momento del ciclo de cambio, tendran algun tipo de influencia sobre la
situacion, o bien, se veran afectados ellos mismos por los resultados. De esta manera, es
necesario realizar esfuerzos para motivar a estas personas influyentes a realizar sus
propios planes y programas durante el proceso, haciendo referencia a los clientes,

empleados, propietarios y proveedores clave.

Es recomendable, asimismo, comunicar a los clientes qué necesitan y qué no necesitan.
Centrando las preocupaciones en este punto, la organizacion evita perder tiempo en

proponer iniciativas que no son valoradas. Cuando se comienza a idear el cambio, el
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manager debe plantearse preguntas correspondientes a las posibles reacciones de los

miembros mas influyentes del equipo de trabajo.

Por otro lado, es importante mantener presentes los intereses de aquellas personas que
han invertido en la organizacién, es decir, los propietarios o accionistas de la misma,
construyendo un dialogo sobre los puntos clave y re-definiendo una vision equilibrada de

las prioridades.

Finalmente, a la hora de implementar un proyecto de cambio, es necesario utilizar a los
aliados externos para encontrar informacion sobre competidores y proporcionar

perspectivas distintas sobre la misma.

Los proveedores y socios estratégicos conocen la organizacion y desearan invertir tiempo

y recursos en la mejora, por lo cual es importante mantener a los mismos motivados.

Dentro de cada grupo o individuo clave relacionado al proceso de transformacion,
también es posible identificar a cada uno de ellos en virtud de su compromiso con
potencial cambio. Es decir, cada uno de los integrantes puede encontrarse apoyando al

cambio, o bien, no encontrarse motivado para afrontar el mismo.

El equipo de Integracion del Cambio de Price Waterhouse (1995), entonces, detalla dicha

clasificacion.

Los miembros que apoyan el cambio son faciles de distinguir, ya que se
encuentran comprometidos a asumir una responsabilidad adicional durante el
esfuerzo por el cambio, mostrando mayor interés por los resultados y convirtiendo
problemas en oportunidades. Estos individuos son los que luego transmiten su

entusiasmo al resto del equipo, inculcando la perseverancia en momentos caoticos.
(p. 63)

Los miembros que no estan motivados para el cambio son aquellos que no han
sido alcanzados por las ideas principales, sintiéndose inmdviles, sin participar de
reuniones y rechazando la participacién. Es importante negociar con los mismos,
intentar que se comprometan con la situacion, pero sin olvidar escucharlos y

expresar gque sus ideas son respetadas. (p. 63)

Una de las herramientas Utiles para administrar la motivacion del personal, consiste en

resumir las posiciones de las personas clave. Esto lograra que los individuos sientan que
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resumen de las posiciones se realiza con una matriz donde se visualiza la disponibilidad
intelectual de cada grupo o individuo, su comprension de las razones relacionadas al
cambio y su adhesién al mismo. Por otro lado, se resume el apoyo emocional de cada uno,
independientemente del apoyo intelectual. Esto logrard que el manager tenga

conocimiento sobre con quién comunicarse a la hora de conversar sobre el cambio.

Figura n° 2: “Evaluacion de la disponibilidad para el cambio”.

Requistos Clientes y
para e cambap Grupo objeto proveedores
Compromiso Compromiso Capacidades Apoyo
Componentes intelectual emocional requendas requerido
Altos
wnsews | (B | D | D | w
directivos)
g O | ®
e | O [ O

La fe en ol cambio  Voluntad de levar Las capacdades € apoyo de otros,
es nocesaria y 105 a cabo of cambo necesarias pra necesano para
cambios propuestos  propuesio y oo fevar a cabo of ever adelante of

50N 8propados

resistic ante s

cambo y para

cambio y actuar con

problemas actuar con eficacia  eficacia en of nuevo
en ¢ nuevo entomo ontomo

Fuente: “El cambio 6ptimo”. (p.66)

Otra de las recomendaciones a tener en cuenta, implica la opcion de aplicar prototipos
con el fin de simular la estimulacién de aquellas personas que necesitan visualizar el
cambio. Esto generard grandes expectativas respecto del mismo y ayudara a que dichos

individuos demuestren un mayor compromiso.

Como consejo final, el manager debe tomarse un tiempo para la clarificacion y
comprension de las preguntas que pueda tener el personal sobre cada etapa del proceso.
El manager debe incitar a los mismos a que soliciten dicha clarificacion cada vez que lo
necesiten, aunque, sin embargo, no todos los individuos que contengan dudas haran

preguntas, por lo que la hipercomunicacion es un factor clave del proceso.

Por otro lado, una de las herramientas Utiles para amortiguar la resistencia por parte de

los distintos equipos, consiste en realizar un reconocimiento de los anteriores proyectos
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de cambio, ofreciendo una descripcion de los mismos y exponiendo las capacidades que
exigieron para ser exitosos. Este proceso puede considerarse dificil en principio, ya que
cada lider del cambio trata sus proyectos como Unicos e irrepetibles, pero encontrar

puntos en comun, deseos y objetivos similares ayudaré a reducir la incertidumbre de los

involucrados.

Esta accién, ademas, demuestra a los miembros de la organizacion que detras de cada
nueva iniciativa existe cierta racionalidad, y que los lideres poseen memoria suficiente

para relevar tanto lo positivo como lo negativo de cada proyecto.

Analizar la disponibilidad de las personas clave es otra actividad que consiste,
principalmente, en medir el grado de satisfaccion de los individuos frente a la toma de
una decision dréstica. De esta manera, los directivos obtienen un estilo de resumen sobre
la situacion de la atmosfera laboral, incluyendo datos sobre las ideas claras de los

individuos clave, con los que es necesario debatir asuntos relevantes.

Dicho andlisis se realiza mediante encuestas, conteniendo preguntas clave como “;qué
estamos esperando del cambio?”. Sin embargo, una sobrecarga de mediciones y
evaluaciones logra que, a fin de cuentas, solo unas pocas obtengan un alcance real. De
esta manera, el manager debera seleccionar aquellas medidas son las que actualmente
condicionan las conductas de los colaboradores, para disminuir al minimo la cantidad de
evaluaciones correspondientes a la reaccién frente al cambio y obtener resultados

transparentes.

El Equipo de Integracion del Cambio de Price Waterhouse (1995) establece que, cuando
las personas clave son impulsadas por un proceso de cambio, los mismos experimentan
lo denominado “dindmica del cambio”. Este concepto incluye seis etapas genéricas por
las que todo involucrado transita antes, durante y después de participar de un proceso de

transformacién dentro de la compafiia.

a. Pre-consciencia: antes de idear o planear el potencial cambio, los individuos
poseen la minima sensacion de que algun aspecto de la organizacién debe
cambiar. Sin embargo, en esta etapa el colaborador ain no posee consciencia

sobre qué, como ni por qué debe modificarse dicho factor.
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b. Consciencia/inquietud: en este punto, se comienza a definir qué tipos de cambios
se requieren, donde es necesario enfocarse y como deben realizarse, pero ain no

existe un detalle sobre la manera en la que se llevara a cabo.

c. Preocupacion/asimilacion mental: dentro de esta etapa, el individuo comienza a
experimentar cierta preocupacion por si mismo, preguntandose las implicancias
que tendra el cambio sobre su persona, su trabajo y su zona de confort. A partir
de aqui es donde el mismo inicia su camino hacia la aceptacién del cambio.

d. Representacion mental: luego de asimilar el proyecto, es posible que el
involucrado comience a interpretar los cambios como situaciones inevitables y el
mismo debera tomar acciones para que estas jueguen a su favor.

e. Punto sin retorno: la simulacion del proyecto se formaliza, ya sea con la
construccion de un prototipo o proyecto piloto. En esta etapa, se comienza lo
denominado “punto sin retorno”, donde el impulso hacia la transformacion y la
aceptacion de la misma han incrementado hasta lograr que un posible retorno se
vuelva improbable.

f. Aceptacion: finalmente, en el Gltimo punto se logra la alteracion del orden de los
aspectos que debian sufrir una modificacion, y el nuevo entorno comienza a ser

percibido como el status quo.

9

Figura n° 3: “Curva de resistencia al cambio”.
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Fuente: “El cambio 6ptimo” (p.74)
Empoderar a los colaboradores es considerada la recomendacion menos comprendida de
la gestion del cambio, ya que involucra para los directivos la idea de desprenderse un
momento de su poder, para otorgarlo a otro individuo y que éste adquiera mayor

responsabilidad en la toma de decisiones. Sin embargo, cuando los empleados poseen
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facultades para actuar, los directivos comienzan a incrementar su flexibilidad dentro de

los equipos para resolver problemas, analizar oportunidades y estimular las conductas.

La delegacion de atribuciones, entonces, logra que el trabajo incremente su productividad,
sin sacrificar la esencia del liderazgo ni suprimir los controles necesarios. El equipo de
Integracion del cambio de Price Waterhouse (1997) define al acto de delegar como “crear
un entorno o medio en el que los empleados de todos los niveles sientan que tienen una
influencia real sobre los criterios de calidad, de servicio y de efectividad empresarial,

dentro de sus areas de responsabilidad”. (p. 118).

De esta manera, en un marco donde se haya generado una delegacion de poderes, en el
corto plazo se podran observar beneficios como disminucién de costes, al requerir de
menos cantidad de personal para dirigir, controlar, supervisar y coordinar; mejora de
calidad y servicio, ya que los colaboradores que reciben nuevas responsabilidades se
sentirdn motivados y por ende, desearan realizar mejor su trabajo; y rapidez durante el
proceso, ya que las personas empoderadas tienden a observar méas rapidamente las

posibilidades de mejora y oportunidades.

Finalmente, la ultima recomendacion consiste en que la delegacion deberia realizarse
cuando los esfuerzos se encuentran orientados hacia el desarrollo de algunos aspectos de
la estrategia organizacional, o hacia asuntos que preocupan al plantel de colaboradores,

como la calidad y la productividad.
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Capitulo 2: Cambiar a lo grande

2.1 Cambio pequefio vs cambio de amplio espectro

A lo largo de la vida de una organizacion, existen cambios de distintos tipos. Segln
Stephen Robbins (2017), el cambio se define como “cualquier alteracion o adaptacion de
la cultura, la tecnologia o el personal de una organizacion”. (p. 239). Por otro lado, Martin
Cafieque (2011), sugiere que el mismo implica una ruptura de la estabilidad del individuo

que lo transita.

El cambio es, para el hombre o la organizacion, vivir en una situacion en la cual
sus creencias mas primarias sobre si mismo y su entorno, se ven cuestionadas, e
implica la ruptura de un estado de estabilidad para llegar a algo que consideramos
que sera mejor. (p.179).

Asimismo, Jorge Hernandez Palomino (2017), en su libro “Desarrollo Organizacional”,
menciona que el cambio organizacional se define como la “habilidad de adaptacion de las
organizaciones a las transformaciones que afectan el medio interno y externo y que se

manifiestan en un nuevo comportamiento organizacional.” (p. 149)

Tal como mencionan anteriormente los autores, el cambio organizacional involucra un
cuestionamiento u alteracion de caracteristicas, procesos o creencias dentro de la
compaiiia, las cuales mediante un proceso determinado seran modificadas y llevaran a los
individuos a tener un nuevo comportamiento. Dentro de los cambios propiamente dichos,

existen distintas categorias que seran definidas por la organizacion que lo llevara a cabo.

Figura n° 4: Categorias del cambio organizacional.

Estructura Tecnologia Personas
Relaciones de autoridad Procesos de trabajo Actitudes
Mecanismos de ooordnadon Métodos de trabajo Expectativas
Rediseno del puesto de trabajo Equipo Percepciones
Ambitos de control Conductas

Fuente: Fundamentos de administracion (p.241)
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Como muestra la figura 2.1, Stephen Robbins (2017) expresa que existen tres categorias
distintas para definir un cambio en la organizacion. La primera de ellas, implica cambios
relacionados a la estructura, que estaran determinados por las habilidades que se

requeriran de los empleados en cada equipo de trabajo, formando asi los distintos

departamentos y, en consecuencia, una estructura organizacional.

Por otro lado, los cambios relacionados a la tecnologia empleada por la organizacion
constituyen una de las transformaciones mas disruptivas, involucrando la modificacién
en la forma de realizar sus tareas especificas y los equipos empleados. A lo largo de los
afios, dichos cambios han cumplido un rol primordial en el desarrollo empresarial debido
a la rapidez con la que han incrementado. El objetivo principal de los cambios
organizacionales enfocados en la tecnologia implica mejorar y aumentar la productividad

empresarial.

Por ultimo, los cambios que se encuentran en la categoria de individuos, se enfocan
especificamente en el cambio de comportamiento, expectativas, conductas y actitudes de
los miembros que conforman los equipos de trabajo. Por lo general, enfrentarse a los
cambios dentro de esta categoria suele ser complejo, dada la alta posibilidad de que se

desarrolle resistencia al cambio por parte de los individuos.

2.2 Derribando barreras genéricas

La proporcion de cambios significativos que se han generado en organizaciones de

distintas industrias ha incrementado exponencialmente durante las ultimas dos décadas.

Dichas transformaciones continuaran desarrollandose debido a fuerzas macroecondémicas
poderosas e influyentes, logrando que cada vez mas organizaciones se vean obligadas a
reducir costos, mejorar la calidad de productos y servicios, hallar nuevas oportunidades

de crecimiento e incrementar la productividad.

A lo largo de la transformacién de una organizacién, se cometen innumerables errores
por parte de los lideres. John Kotter (1995) definié los ocho errores mas frecuentes,
relacionados directamente con los ocho pasos mencionados en el primer capitulo del

trabajo de investigacion.
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a. Permitir un exceso de satisfaccion.

Uno de los errores mas significativos que los individuos suelen cometer al comenzar un
proceso de transformacion en las organizaciones, implica lanzar el proyecto sin

comunicar un sentido de urgencia en los gerentes y empleados.

Por lo general, los integrantes de la organizacion no logran difundir el sentido de la
urgencia al inicio de la transformacion dentro de una compafiia, a causa de distintos
motivos. John Kotter (1995) enumera los mismos en su teoria sobre gestion del cambio.
En primer lugar, menciona a la sobreestimacion del grado hasta el cual se pueden forzar
grandes cambios dentro de una organizacion como una de las equivocaciones mas
relevantes. Ademas, la subestimacion de la dificultad de impulsar a la gente para salir de
su zona de confort y no tener en cuenta las acciones propias para reforzar
involuntariamente el status quo, implican uno de los motivos mas frecuentes ante las
trasformaciones. Por ultimo, la paciencia y la confusion de la urgencia con la ansiedad,

es clave dentro de estos motivos.

En resumen, los individuos frecuentemente expresan cierta negacion a realizar los
sacrificios necesarios, y en lugar de ello, se aferran al status quo y muestran resistencia

ante las iniciativas del cambio.
b. No crear una alianza interna conductora lo suficientemente poderosa.

Si los altos mandos de una organizacién no apoyan de manera activa la transformacion,

el resultado de la misma muy probablemente se oriente al fracaso.

En el equipo conductor, no solo debe estar presente la alta direccidn, sino también otros
integrantes de la compafiia que posean el compromiso y la voluntad de comunicar el
cambio futuro. Es necesario destacar, que raras veces este equipo incluye personas con
larga antigliedad en la organizacion, reconocidas como los individuos con mas resistencia

al cambio.

Generalmente, el equipo conductor en los casos de transformacién de mayor éxito, es
reconocido por contener miembros influyentes desde el punto de vista de profesionalidad,

informacion, experiencia, reputacion, relaciones y capacidad de liderazgo.
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Ademds, se puede afirmar que el fracaso estd habitualmente relacionado con la

subestimacion de las dificultades que existen para producir el cambio. En consecuencia,

es necesario poseer una fuerte alianza interna, con el fin de hacer frente a la resistencia.
c. Subestimar el poder de la visién

Ambos puntos anteriormente mencionados constituyen condiciones necesarias Yy
fundamentales, pero insuficientes para que la transformacion sea exitosa dentro de la
compafiia. Con el fin de llegar a los resultados deseados, es fundamental contar con una

vision del cambio bien definida.

La vision de una compaiiia cuenta con el poder de contener una funcion esencial para
producir el cambio, ayudando a orientar, alinear e inspirar acciones que desarrollaran los
involucrados. Sin embargo, sin la definicidn correcta y apropiada de la misma, el esfuerzo
de la transformacion puede disolverse con rapidez y convertirse facilmente en una lista
de proyectos o tareas confusas, generando Unicamente consumo innecesario de tiempo y

persiguiendo la direccion equivocada.

Por lo general, los esfuerzos poco exitosos que se realizan en el proceso de un cambio
organizacional, estan relacionados con el confuso sentido de direccion que poseen los
altos directivos. Si la vision que impulsa una iniciativa de cambio no puede ser
comunicada en cinco minutos 0 menos, y la misma no incita una reaccion que signifique
tanto comprension como interes, es altamente probable que la realizacion del cambio se

vea atrasada.
d. Falta de comunicacion

Si la mayoria de los individuos dentro de la organizacién no se encuentran dispuestos a

ayudar, muy dificilmente la realizacion del cambio sea posible.

Por lo general, algunos miembros no aceptan la realizacién de sacrificios, logrando que
estos Ultimos puedan ser enfrentados Unicamente si los individuos consideran que los

beneficios que recibiran son atractivos, y si creen en que la transformacion sera posible.
e. Permitir que los obstaculos blogueen la nueva vision

Muchas veces, las nuevas iniciativas suelen fracasar con frecuencia si los colaboradores
no poseen la capacidad de enfrentar obstaculos que impiden seguir su camino, a pesar de
aceptar la nueva vision. Ocasionalmente, son obstaculos que se encuentran Gnicamente
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en la psiquis de los individuos, y el desafio por parte del lider consiste en convencerlos

de que no existen barreras externas.
f.  No dar lugar a triunfos a corto plazo

Sin la existencia de objetivos a corto plazo que se puedan cumplir y celebrar, los esfuerzos
mas complejos corren riesgo de perder fuerza. Muchos de los integrantes de un cambio,
se niegan a recorrer un largo camino si no logran percibir evidencias en el transcurso de
seis a dieciocho meses. Sin triunfos a corto plazo, los empleados pueden decidir darse por

vencidos 0 unirse activamente a la resistencia.

Ademas, los niveles de urgencia suelen descender cuando se hace evidente que los

programas de calidad o los esfuerzos en pro de la transformacion llevaran mucho tiempo.
g. Adelantarse a los resultados

A medida que avanza el proceso y los colaboradores comienzan a notar las primeras
mejoras, la ansiedad por lograr el objetivo a largo plazo puede llevar a asumir el éxito de
manera temprana. Kotter (1995) afirma que “cantar victoria antes de tiempo es como
tropezar y caer en un agujero en el camino hacia el cambio significativo, y por una
variedad de motivos, hasta las personas listas no solamente se tropiezan con ese agujero.

En ocasiones saltan en €l con ambos pies.” (p. 74)
h. Olvidarse de arraigar firmemente los cambios en la cultura corporativa

A fin de cuentas, el cambio prevalece unicamente cuando se convierte en “la forma que
hacemos las cosas aqui”, filtrandose en el flujo de la unidad de trabajo o en el cuerpo
corporativo. Uno de los factores que resulta particularmente importante para arraigar
nuevos enfoques en la cultura de la organizacion, hace referencia al intento consciente
por mostrarles a los miembros de qué manera los comportamientos y actitudes especificos

ha contribuido a mejorar el desempefio.

El arraigo del cambio también exige que transcurra tiempo suficiente para garantizar que
la siguiente generacidn de directivos realmente personifique el nuevo enfoque. Si no se

modifican los criterios, raras veces perduran las transformaciones.
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2.3 La fusién como oportunidad de crecimiento

Dentro de las opciones para ganar competitividad y un espacio reconocido dentro del
mercado, se encuentran las fusiones. Las mismas son definidas por la Ley 19.550 de
Sociedades como “dos o mas sociedades que se disuelven sin liquidarse, para construir
una nueva, o cuando una ya existente incorpora una u otras, que sin liquidarse son
disueltas.” Por otro lado, el autor Sebastian Balbin (2015), en su manual de Derecho
Societario, define la técnica de fusion como “un acto juridico de naturaleza societaria
orientado a la concentracion y organizacion de empresas, que permite el agrupamiento de
los medios de produccion de por lo menos dos sociedades, las que por tal via procuran

mejorar los beneficios que de forma separada obtienen”. (p. 17).

Es posible afirmar que existen distintos tipos de fusiones y la clasificacion de las mismas

se encuentra acompariada por distintas caracteristicas.

Entre dichos tipos es posible definir a la fusion pura, generada cuando una 0 mas
compafiias se unen para construir una nueva sociedad. En dicho proceso de union las
organizaciones se disuelven, pero no se liquidan. Por otro lado, la fusion por absorcion
constituye otro tipo de fusion, en el cual una sociedad absorbe a otra u otras sociedades,

que se liquidan sin disolverse.

Ademaés de la clasificacion antes mencionada, existe una clasificacion de fusion en
funcion del interés comercial y la competencia de la organizacion. Dichos tipos pueden
ser clasificados en fusidn vertical, que comprende la integracion de empresas que se
encuentran en distintas etapas del proceso de produccién. La misma esta orientada a la
union de la cadena productiva de un bien o un servicio dentro de una organizacion. Este
tipo de fusidn, a su vez, puede ser clasificado de dos maneras, hacia adelante o hacia atras.
La primera de ellas, se relaciona con el acercamiento a los clientes, mientras que la fusion

vertical hacia atras, posee el foco en la obtencion de las materias primas.

Por otro lado, la fusién horizontal esta relacionada directamente a la integracion de
empresas que poseen una misma linea de actividad. En este caso, es importante mencionar
que las compafiias se encuentran dentro de la misma industria y son competidoras entre

s

SI.
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Por ultimo, el tipo conglomerado se enfoca a aquellas empresas que realizan actividades

muy distintas entre si, y que desarollan negocios sin ningun tipo de relacion entre los

Mmismos.

Si bien es importante definir el tipo de fusidn que se seleccionara a la hora de realizar un
cambio en la organizacion, resulta fundamental definir el motivo que llevo a la compafiia
a tomar la decision. La figura n® 4 muestra que no existe un tnico motivo que lleve a las
compafiias a seleccionar una fusion. Es posible afirmar que existen motores que guian a
las empresas a desarrollar una fusion, relacionados a oportunidades de mercado, bisqueda

de ampliacion de capacidad financiera propia y reduccion de costos.

Figura n° 4: “La coincidencia de factores reinantes”.

Fuente: Fusiones y adquisiciones de empresas (1990)
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Capitulo 3: Administrando la transformacion

3.1 El rol del manager durante la transicién

Martin Cafieque (2011) determina el significado del rol que debe cumplir el lider

encargado de llevar un proceso de cambio en una organizacion.

El papel del lider del cambio radica en elaborar un marco de referencia mas
apropiado para comprender la inestabilidad de la dindmica empresarial actual,
propiciar un clima que aliente y valore la diversidad y promueva la sinergia entre
los colaboradores, cuestionando permanentemente los paradigmas, con la certeza
de que son modelos mentales de su gente los que determinan la capacidad de la
organizacion para enfrentarse al futuro”. (p. 154)

Si bien se han descripto las necesidades que requiere una transformacion organizacional
en cuanto a planificacion tanto previa como futura, administracion y comunicacion,
resulta fundamental prestar atencion a quienes seran los encargados de implementar y

Ilevar adelante de manera practica un proceso de cambio, es decir, los lideres del cambio.

Martin Caneque (2011), define al liderazgo como “el arte de influir sobre la gente para
que trabaje con entusiasmo, en la consecucién de los objetivos en pro del bien comun”
(p. 51). Esta definicion nos permite reflexionar en la idea de la existencia de objetivos
comunes o intereses compartidos, que en este caso refieren a la transicion de la
organizacion de un estado actual a uno futuro. La funcion principal del lider consiste en
transmitir los beneficios que implican dicha transicidn, no s6lo para la organizacion sino
también para el empleado de manera individual, generando una sinergia con todos

aquellos a quienes debe liderar.

Sin embargo, Martin Cafieque en su libro “Aprender a liderar”, sostiene que “los cambios
movilizan los aspectos mas profundos del sujeto, lo ponen al limite de sus posibilidades,
lo hacen replantearse quién es, descubrir cual es su verdadero potencial” (p. 179), y que
“antes de cambiar, el miedo nos bloquea, nos paraliza, nos abre las puertas a tantas

justificaciones como nuestra razon y experiencia puedan inventar” (p. 177).

Continuando con esta idea, comprendemos entonces que motivar a una organizacion en
su conjunto para que oriente sus esfuerzos a la obtencién de un cambio futuro no es tarea

sencilla, ya que dependera exclusivamente de la influencia que reciban los empleados por
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parte de quienes lideran dicho cambio. Martin Cafieque (2011) define la importancia de

la motivacion durante los procesos de cambio.

Una accion que se realiza en el tiempo, no es instantanea y sus efectos son
duraderos. Identifica al empleado con su lider y sus compafieros, despierta una
fuerza interior que hace que la persona sienta ganas de hacer lo que se le ha
propuesto por sus propios intereses y los del grupo al que pertenece. La
motivacién es el pegamento que mantiene unido al equipo en los momentos

dificiles, alineados hacia un objetivo comun. (p. 278)

Es fundamental entender, entonces, aquellos motivos por los cuales los empleados pueden
sentirse desmotivados o indiferentes frente a los objetivos planteados, y en este sentido,
no solo se realiza hincapié en los objetivos de cambio, sino en cualquier objetivo
organizacional que persiga el equipo de trabajo. Algunos factores que influyen y debe
tener en cuenta el lider implica, por un lado, la falta de claridad respecto a la direccion,
ya que logra que los colaboradores pierdan el motivo o sentido de lo que realizan. Por
otro lado, la falta de oportunidades de crecimiento; para este factor las transformaciones
juegan un rol fundamental entendiendo que las mismas presentan la posibilidad de ir por
posiciones de trabajo que antes no se encontraban disponibles. Los vaivenes y cambios
de rumbo constantes del lider, son un reflejo de la falta de direccidon y representan

inseguridad por parte del conductor.

Por ultimo, la falta de cumplimiento de las metas, relacionada directamente con uno de
los errores planteados por John Kotter (1997) a la hora de implementar un proceso de
cambio, comprendiendo la importancia que se le debe otorgar a los objetivos a corto plazo
mas alla del resultado final deseado, para demostrar que los esfuerzos de los individuos

dan sus frutos y, por ende, generar motivacion.

Otra dificultad que presenta el liderazgo durante los procesos de transformacion,
comprende la simple razdn de que aquellos a quienes se lidera, son individuos fisicos con
diversas formas de percepcion, motivaciones e intereses, por lo que es necesario

desarrollar habilidades interpersonales para llegar a cada una de ellas.

El libro “Managing the Multinational” (1993) sostiene una conclusion acerca del rol de

los directivos durante un proceso de transformacion.
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Aunque los valores bien compartidos y las estructuras bien construidas sean
indispensables para las organizaciones coherentes y competitivas, resultaran
ineficaces sin directivos que actlen como ejes estructurales o como portadores de

cultura. Cuanto mayor y mas compleja es una organizacién, mas critica es el

proceso de desarrollo de la gestion. (p.365)

A su vez, determina las capacidades que deben encontrarse dentro de los equipos de
trabajo que orientan el cambio.

La colaboracién fructuosa, tanto lateral como vertical, los esfuerzos del equipo
multidisciplinar y los estilos colectivos a maltiples niveles, se coordinan a través
de un cuerpo de directivos que no solo poseen las capacidades técnicas requeridas,
sino las capacidades personales indispensables para los equipos que comparten la
responsabilidad. (p. 365)

Asimismo, es posible afirmar que la mayor parte de los ejecutivos que dirigen proyectos,
no se encuentran totalmente preparados para atender a las demandas que los mismos
requieren, ya sea por una carencia de experiencias pasadas, 0 bien por no haber recibido
la influencia necesaria. Los lideres encargados de sobrellevar el cambio deben inspirar y
motivar a los miembros del equipo del proyecto, influir en las personas clave y ejercitar

sus habilidades de formas que quizas ain no han conocido.

Por otro lado, es considerado responsabilidad de la compafiia buscar personal con la
experiencia y las capacidades necesarias para afrontar cualquier tipo de transformacion

organizacional.

Las caracteristicas que todo lider del cambio debe cumplir se resumen en:

Pensamiento analitico a lo largo del proyecto.

e Fuerte tendencia a la atencidn al cliente.

e Capacidad de detectar movimientos en el entorno.

e Poder de aceptacion sobre las decisiones, reflexionando en que estas afectaran al
futuro del negocio.

e Capacidad de no paralizarse ante la toma de decisiones.

Una de las tareas clave para el manager del cambio consiste en orientar sus esfuerzos

hasta ayudar a las personas a visualizar los cambios producidos, exponiéndolos
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fisicamente e invitando a los miembros del equipo a percibir la naturaleza de las
transformaciones. Los involucrados deben entender que poseen un rol que desempefar, y

que las mejoras que se exponen son consideradas la base para generar un cambio

continuo.

Finalmente, un proyecto de cambio debe integrar una vision clara y persuasiva de los
directivos, junto con acciones de apoyo especifico. Existen dos valores basicos sobre los
cuales debe implementarse un proyecto de cambio: direccion y voluntad de

descubrimiento.

La primera, corresponde a establecer un destino y un plan estratégico; mientras que la
segunda consiste en la invitacion explicita a los involucrados para que participen como
agentes activos en el proceso de cambio. Establecer un destino también refiere a delinear
una vision clara y precisa, pero dejando un espacio abierto para que el personal entienda
que el proyecto también se encuentra en sus manos y que realmente pueden influir en el
mismo de forma sustancial y positiva. Es necesario para el manager lograr la adhesion de
las personas clave y la invitacion al descubrimiento, para obtener una gran fuerza de

atraccion.

3.2 Reivindicando el cambio

Més alla de la etapa en la que se encuentre el proceso de cambio, incluso cuando el mismo
ha finalizado, se debera hacer una comparacion constante y precisa entre cambio esperado
y el cambio real. Tomar el camino equivocado puede no reflejar sintomas hasta que no se
llegue al fracaso, por lo que es importante prestar atencién a cada detalle dentro del

proceso; de modo contrario, no se tendra oportunidad de correccién y redireccion.

El equipo de Change Integration de Price Walterhouse (1995), manifiesta los beneficios
que conlleva la supervision y evaluacion del progreso en cada proyecto, involucrando:
determinar si se estan consiguiendo los beneficios y mejoras deseadas, poner de relieve
los problemas potenciales que suscita la transicion, mantener el proyecto de cambio en el
calendario, dentro del presupuesto y en marcha, y proporcionar informacién constante a

las personas clave, asegurar a los participantes que sus esfuerzos son fructiferos.

Sin embargo, cuando hablamos de supervision y evaluacion durante transformaciones

organizacionales, hay un factor extra que debe tenerse muy en cuenta y que complejiza
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la tarea atin mas: la incertidumbre. Esta es definida por Martin Cafieque (2011) como
“aquel conjunto de realidades que tienden a sacarnos de nuestra area de confort, porque
no responden a nuestras rutinas organizativas o personales” (p.153). Hacer un diagnostico
con vision global en tiempos de incertidumbre, significa analizar y desarrollar
conclusiones en momentos donde la informacion es muy confusa y hasta contrapuesta,

existen dudas sobre el futuro y las emociones del personal estdn méas presentes que de

costumbre.

Adicionalmente, la constancia del diagndstico no puede perderse porque tal vez lo que
hoy era correcto, mafiana deja de serlo. Esta velocidad del cambio nos lleva a entender la
importancia que hoy tiene, no sélo la voluntad de tomar decisiones, sino también hacerlos
en el momento oportuno. La toma de decisiones, define Martin Cafieque (2011), “es el
proceso mediante el cual se realiza una eleccion entre las alternativas o formas de resolver
diferentes situaciones de la vida, habiendo realizado anteriormente un exhaustivo analisis
de la situacion” (p. 215). Asimismo, expone que solo aquel capaz de tomar las decisiones
en el momento que hay que tomarlas, es decir que acompafien la velocidad de la
transformacion y por mas duras que sean, serd quien mayor autoridad ganara frente a los

miembros de su equipo Yy, por ende, influird en mayor medida para guiar el cambio.
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Parte 3: Metodologia de la investigacion
Kuhn (1970) define el significado de paradigma.

Una matriz disciplinaria que abarca generalizaciones, supuestos, valores y
creencias y ejemplos compartidos de lo que constituye el interés de la disciplina.
Enumera cuatro aspectos sobre la utilidad de los paradigmas, el primero se refiere
como guia para los profesionales de una disciplina al indicar los problemas,
cuestiones e interrogantes con los que se enfrenta. El segundo aspecto es que
orienta la construccién de modelos y teorias cuya finalidad es tratar de resolver
los problemas. En tercer lugar establece los criterios para el uso de las
herramientas pertinentes, desde la metodologia, instrumentos para la recoleccion

de datos, etc. Y en cuarto lugar brinda una epistemologia.

Dentro de los paradigmas existen dos perspectivas distintas. Una de ellas, la perspectiva
cualitativa, fue aquella que utilizamos en nuestro trabajo de investigacion. Segin Roberto
Hernandez Sampieri (2014), el enfoque cualitativo “utiliza la recoleccion y el analisis de
los datos para afinar las preguntas de investigacion o revelar nuevas interrogantes en el
proceso de interpretacion.” (p. 7). Ademas, dichos estudios “pueden desarrollar preguntas

e hipotesis antes, durante y después de la recoleccion y el andlisis de los datos.” (p. 7).

En la perspectiva cualitativa, tales como etnografia, estudio de casos, entrevistas en
profundidad y observacion participativa el interés se centra en la descripcion de los
hechos observados para interpretarlos y comprenderlos dentro del contexto global en el

que se producen con el fin de explicar los fenGmenos.
Jacobs (1987) enumera las principales caracteristicas de los métodos cualitativos:

1. Induccion analitica: comienza con la observacion de hechos; las generalizaciones
son hechas a partir de los datos recogidos tratando de descubrir patrones.

2. Proximidad: cercania del observador a los hechos y personas. Se estudian los
fendmenos en el propio entorno natural en que ocurren. No hay neutralidad

3. Mundo cotidiano: el estudio de la vida social en su propio marco natural sin
distorsionarla ni someterla a controles experimentales

4. Descubrimiento de la estructura de interpretacion, no imponerla.
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5. Actividad dialogica: no sélo se observan los datos, sino que hay didlogo
permanente entre el observador y lo observado, entre induccion (datos) y
deducciodn (hipdtesis) generandose unos significados negociados y consensuados
6. Priman los aspectos subjetivos: se buscan mas los significados intersubjetivos
construidos y atribuidos por los actores sociales a los hechos que la realidad de

estos mismos hechos y sus leyes.

7. Uso del lenguaje simbdlico y los conceptos comprensivos, mas bien que el de los
signos numéricos (la estadistica)

En lo que respecta al método de investigacion que nuestro equipo aplico a la hora de
realizar el analisis de la gestion del cambio, el mismo correspondera a un método de
investigacion descriptiva. Best (1988) se refiere a la investigacion descriptiva como
aquella que minuciosamente interpreta lo que es y que esté relacionada a condiciones o
conexiones existentes, practicas que prevalecen, opiniones, puntos de vista o actitudes
que se mantienen, procesos en marcha, efectos que se siente o tendencias que se

desarrollan.

La investigacion descriptiva concierne a como lo que es o lo que existe se relaciona con
algun hecho precedente que haya influido o afectado una condicién o hecho presente.
Existen distintos tipos de estudios descriptivos, siendo el mas Optimo para analizar la
organizacion en cuestion, el estudio de caso. EI mismo se basa en analizar detalladamente
un solo caso, proponiendo un analisis detallado y completo de los cambios y la evolucion

de los mismos con el paso del tiempo.

Teniendo en cuenta el concepto de cada metodologia, optamos por enfocarnos en un
paradigma cualitativo ya que realizamos un estudio de caso Unico, donde se analizaron
los principales factores que influyeron en la fusion de dos organizaciones, con el fin de
determinar el nivel de incertidumbre a nivel general y las medidas gerenciales llevadas a

cabo para reducir este fenémeno.

Adicionalmente, Sampieri (2000) expresa que los estudios explicativos van mas alla que
la descripcion de conceptos o fendmenos, estan dirigidos a responder a las causas de los
eventos fisicos o sociales. El interés se centra en explicar por qué ocurre un fenémeno y

en qué condiciones se da éste, por qué dos o mas variables estan correlacionadas.
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La entrevista es una variante en el método de encuesta, en la cual la informacion se

obtiene directamente del interlocutor en situacién cara a cara.

En la entrevista el investigador habla cara a cara con el entrevistado. Las ventajas de este
instrumento es la flexibilidad en la obtencion de la informacion al permitir adaptar a la
medida de cada sujeto el contacto personal. Entre los principales problemas del uso de la
entrevista se encuentra el tiempo, costo, la dificultad de analizar las respuestas y la
subjetividad.

Dentro de este trabajo, se realizaron tres entrevistas a individuos que fueron participes de
la gestién del cambio en su totalidad, atravesando las diferentes etapas de transformacion
y enfrentando las dificultas que el mismo ha presentado. Estos miembros de la
organizacion ocupan cargos tales como Credit Manager, Seeds Distribution Manager y
Credit and Collections Analyst. Adicionalmente, se llevo a cabo una entrevista con un
especialista en liderazgo empresarial, quien es autor de uno de los libros utilizados en el
trabajo de investigacion para el desarrollo del marco teorico, el director de la consultora

PHARUS Consultora Gerencial Martin Cafieque.

La encuesta ha sido el método de investigacion mas comin y mas ampliamente utilizado
en el campo educacional. Se la utiliza cuando se desea conocer la opinion de alguien

acerca de un problema, se presentan algunas preguntas por escrito para que conteste.

La utilidad de la encuesta reside en la obtencion de datos descriptivos que la gente puede
proporcionar a partir de su propia experiencia. Permite conocer opiniones, actitudes,

recibir sugerencias.

La encuesta es un conjunto de técnicas de investigacion mediante las cuales los sujetos
proporcionan informacion acerca de si mismos en forma activa. ES un método de
investigacion descriptivo. Las encuestas se realizan mediante entrevista oral o

cuestionario escrito.

Al planificar una encuesta se tiene que contemplar los objetivos que se pretende alcanzar
con su aplicacién. Podemos decir que como variantes de la encuesta encontramos al
enfoque personal que se realiza mediante la entrevista y al que se realiza mediante la

utilizacion de lapiz y papel como los cuestionarios.
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El cuestionario es un recurso en el que se emplea lapiz y papel y resulta util para obtener
informaciéon en grupos de cierta magnitud y es econémico cuando los grupos se
encuentran separados por grandes distancias. El costo de su utilizacién es bajo tiene

capacidad para proporcionar informacién de gran cantidad de personas distribuidas en

areas extensas. Al ser un instrumento escrito es poco flexible.

Se pretende utilizar cuestionarios (de orientacién cuantitativa) como instrumento que

permitird triangular con los datos obtenidos de la observacion y el trabajo de campo

La observacion es un conjunto de técnicas de investigacion con las cuales alguien
determina mediante la observacion lo que est& ocurriendo en alguna situacion. Incluye la
clasificacion y el registro de los acontecimientos pertinentes de acuerdo con algin
esquema sistematico. La observacion posibilita tomar contacto de las interacciones y

actividades en el lugar donde estas se producen, de manera directa, sin intermediarios.

Por ultimo, otra de las herramientas que decidimos implementar a la hora de recolectar
datos sobre la gestion del cambio dentro del caso de estudio, fue un focus group con

integrantes de la organizacion.

Sampieri (2006) define al mismo como “reuniones de grupos pequeiios o medianos (3 a
10 personas), en las cuales los participantes conversan en torno a uno o varios temas en
un ambiente relajado e informal, bajo la conduccion de un especialista en dinamicas
grupales”. Este instrumento permite estudiar a los individuos mediante una conversacion
mas natural que en una entrevista personal, y aprender acerca de grupos y sus patrones de

interaccion.

Triangulacion

Para lograr disminuir el sesgo y enriquecer los resultados de los instrumentos

individuales, se llevo a cabo una triangulacion de fuentes y datos.
Cook y Reichardt (1986) enumeran las ventajas de la triangulacion:

1. Posibilita la atencion a los objetivos maltiples que pueden darse en una misma
investigacion.
2. Se vigorizan mutuamente brindando puntos de vista y percepciones que ninguno

de los dos podria ofrecer por separado.
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3. Contrastan  resultados  posiblemente  divergentes llevandolos hacia

replanteamientos o razonamientos depurados.

La triangulacion en nuestro trabajo de investigacion posibilitd la recoleccion de
informacién tanto gerencial como personal, de diferentes miembros de la organizacién
con experiencias y niveles jerarquicos diversos. Dichos testimonios ayudaron a

enriquecer a su vez el marco tedrico, y los argumentos del profesional entrevistado.

Figura n° 5: “Triangulacion”.
g

Entrevista a experto

"4 N\

Entrevistas a
participes del P — Lok
cambio

Fuente: Elaboracion propia
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Incertidumbre frente al cambio

manager en el

Variables | Dimensiones Indicadores Instrumentos
Cantidad de reuniones y eventos dedicados a conversar sobre el EM; EP; EACC; FG; ELCP
Rol del cambio.

Medios de comunicacion utilizados para informar el cambio

EM; EP; EACC; ELCP

cambio Medidas de reduccion de incertidumbre en los equipos. EM; EP
Control de rumores ante la falta de informacion EM; EP
Sensaciones del equipo ante la comunicacion del cambio. EM; EP; FG; ELCP
Resistencia al | Modificaciones en las tareas y puestos de trabajo. EM; EACC

cambio

Oportunidades de crecimiento y desarrollo a partir del cambio.

EM; EACC; ELCP

Existencia de rumores

EM; EP; EACC, FG, ELCP

Comunicacién

Herramientas de comunicacion que predominan en ambas

compafiias

EM; EACC; ELCP

Incertidumbre generada por falta de comunicacién

EP; EACC; ELCP; FG

Nivel de formalidad de las comunicaciones

EM; EP

EM: Entrevista a Manager de Créditos y Cobranzas.

EC: Entrevista a Profesional. / EACC: Entrevista a
Analista de Créditos y Cobranzas.

FG: Focus Group. / ELC: Entrevista a Lider de Cuentas por Pagar.
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Tipos y cantidad de obstaculos que retrasaron el proceso de fusion | EM; EP; ELCP
Barreras del Superposicion de puestos y tareas en los equipos EM; EACC
cambio Barreras relacionadas al espacio fisico EM
S Medidas empleadas para derribar las barreras EM
é Antecedentes y aptitudes de cada miembro de ambas EM
% Formacién de organizaciones
g ) Trabajo en conjunto entre lideres de ambas organizaciones para la | EM; EP; ELCP
f SHIpos formacion de los equipos
E Individuos desvinculados a causa de la fusion EM
'8 Valores y principios de los miembros de ambas compafiias EM; EP; EACC,;
E ELCP
-§ Integracion de | Definicion de la cultura de la nueva compaiiia (Corteva) EM; EP; EACC,;
culturas ELCP
Perfiles de cada miembro de ambas organizaciones EM
Cantidad de eventos sociales destinados a integrar ambos equipos EM; EACC

EM: Entrevista a Manager de Créditos y Cobranzas.

EC: Entrevista a Profesional.

EACC: Entrevista a Analista de Créditos y Cobranzas.

EG: Focus Group.

ELC: Entrevista a Lider de Cuentas por Pagar.
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Parte 4: Estudio de caso. Corteva Agriscience.

4.2 Analisis de entrevistas

A. Andlisis de entrevista a experto, Martin Cafieque, Director de Pharus
People & Business.

La primera pregunta que se le realizo al entrevistado fue acerca de su concepto
sobre el lider del cambio y las caracteristicas que este deberia presentar para
gestionar una transformacion de manera exitosa. El director de la consultora Pharus
nos indico que, segun su criterio, la principal competencia que debe encontrarse en
un lider del cambio se vincula con la apertura y la flexibilidad, ya que segun su
experiencia, las necesidades genéricas que presentan aquellos miembros de la
organizacion que se encuentran experimentando un proceso de cambio se
relacionan con la contencidn, reconocimiento, empatia e involucramiento en el
proceso por parte de su referente. Estas caracteristicas coinciden con lo expuesto
en el capitulo 3 del marco tedrico, donde se menciona la importancia de contar con
un lider que oriente sus esfuerzos hasta ayudar a las personas a visualizar los
cambios producidos, exponiéndolo fisicamente e invitando a los miembros del
equipo a percibir la naturaleza de las transformaciones. EIl autor refleja
explicitamente esta postura en su libro “Aprender a liderar”, utilizado como parte
de la bibliografia, donde expresa que uno de los factores mas relevantes para la
gestion del cambio radica en la generacién de sinergia por parte de todos los

colaboradores en conjunto.

Por otro lado, el entrevistado considera que en el proceso de transformacion no
prevalecen obstaculos externos, sino que la principal barrera se presenta en el lider
y en su capacidad de influir en la mente de los miembros de la organizacion con
respecto al cambio. Este concepto fue desarrollado en el capitulo 1 del marco
tedrico, donde se detalla que uno de los primero pasos que recomienda Kotter
(1997) para llevar a cabo un proceso de cambio exitoso establece la importancia de
crear una sensacion de necesidad en la compafiia, la cual ayudard a que la

motivacion para comenzar el cambio surja y pueda ser desarrollado, es decir, que
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el lider construya un sentido de la urgencia dentro de cada miembro y fomente que

los mismos superen la barrera del status quo.

Asimismo, Cafieque sostiene que si bien la comunicacion formal es necesaria en un
proceso de cambio, la comunicacion informal es mas relevante, ya que esta se
encarga de reducir la incertidumbre y los rumores generados a partir de la
comunicacion del cambio. En el trabajo de investigacién se menciona la postura
del equipo de integracion del cambio de Price Waterhouse (1995) que establece la
importancia de la comunicacion abierta y franca, a través de canales formales e
informales. De esta manera, el entrevistado expreséd que la generacion de rumores
constituye un factor evitable y que se produce Unicamente por la existencia de falta
de comunicacion y fallas en el liderazgo. Dicha postura coincide con lo expuesto
por los miembros de Price Waterhouse (1995), quienes sostienen que los rumores
se incrementan exponencialmente en periodos de cambio, haciendo que el deseo de
informacion de los empleados sea ain mayor y se revelen no solo los rumores, sino
también aquellas noticias verdaderas. Como solucion a esta problematica, ante la
imposibilidad de suprimir los rumores, se recomienda utilizar los mismos de
manera constructiva, elevando a la superficie aquella informacion relativa a lo que
la compafiia desea hacer. De esta manera, Cafieque también sostiene que,
especificamente en procesos de fusiones y adquisiciones, se genera muy
rapidamente incertidumbre por una carencia de comunicacion del objetivo del
cambio, producto de ineficiencias en el management. Kotter (1995) afirma esta
postura, considerando que la comunicacion de la visién del cambio constituye un
factor fundamental para que el proceso de transformacion resulte exitoso, ya que

ayuda a motivar y coordinar las acciones que generaran el mismo.

Por otro lado, con respecto a la cultura organizacional en los procesos de fusion, el
entrevistado sostiene que la caracteristica mas relevante en los procesos de cambio
se relaciona con los valores, indicando que estos ultimos evitan que los miembros
pierdan su objetivo y mantengan el rumbo de la organizacion. Kotter (1997) afirma
que dichos valores compartidos rigen la manera de actuar y resultan fundamentales
frente a un proceso de transformacién, haciendo que los mismos logren adaptarse
a la cultura establecida y que sean lo suficientemente fuertes como para poder

modificarla. El consultor, adicionalmente, opina que la mejor forma de integracion
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de culturas y equipos parte de que el lider fomente actividades ludicas que permitan

a los miembros dejar los juicios de lado, y brindarles un espacio de apertura y

compafierismo para que desarrollen nuevos vinculos.

Los autores del libro “Managing the Multinational” (1993) coinciden con dicha
afirmacion, indicando que, aunque los valores bien compartidos y las estructuras
bien construidos sean indispensables para las organizaciones, estos resultaran
ineficaces sin directivos que actien como ejes estructurales o como portadores de
cultura. También sostiene que si en la organizacion no se logran integrar dos
culturas diferentes en una sola, muy probablemente dicha problemética provenga
de conflictos en la integracion de lideres, ya que los miembros suelen absorber y

replicar todo lo que provenga de su superior.

B. Andlisis de entrevista a Manager de Créditos y Cobranzas, Corteva Agriscience.

La entrevista con la lider de Creditos y Cobranzas de Corteva, comenzo abordando el
momento y la forma en que se comunicé el cambio en la organizacion. La misma nos
comentd que, antes de poder anunciar la potencial fusion, se debieron conseguir las
aprobaciones legales pertinentes por parte de los agentes contralores. Una vez recibida
la autorizacion para avanzar con la fusion, la transformacion organizacional fue
comunicada al personal como la separacidn entre tres compariias distintas. Conversando
sobre los motivos por los cuales se decide llevar a cabo la fusion entre ambas
organizaciones, nos comento que la decision partié de la oportunidad de poder lograr
competir paralelamente con grandes lideres mundiales, como lo son Bayer- Monsanto,
y poder ofrecer al mercado una de las carteras mas completas de productos
agroindustriales. Es posible vincular esta afirmacion con la teoria planteada por Martin
Cafieque (2011) en el capitulo 2 del marco tedrico, que establece que uno de los motores
que empujan la decision de transformar, se vincula con “la ruptura de un estado de
estabilidad para llegar a algo que consideramos que sera mejor”.

Respecto al impacto que generd la noticia en los equipos de trabajo, la manager opina
que la primera comunicacion constituye un factor clave a la hora de informar una
transformacion, y que el personal debe encontrarse constantemente actualizado sobre los
avances de la misma para reducir la ansiedad que genera este tipo de noticias. Como se

menciond en la partel.1 del marco tedrico, Kotter (1997) también destaca la importancia
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comunicar la visiébn del cambio al personal, respondiendo automaticamente sus
inquietudes y temores que surjan de la misma.

Las primeras consultas que se realiza el personal, se vinculan con la posibilidad de
permanencia (o0 no) dentro la organizacion, ya que, segin nos comento la manager del
equipo de créditos, ningun individuo contaba con un lugar asegurado en el organigrama.
Uno de los desafios mas grandes durante el proceso, fue conseguir la voluntad de poder
mantener el foco en los objetivos principales de la fusion, al mismo tiempo que se le
recordaba a los miembros de los equipos que los esfuerzos actuales se traducirian en
oportunidades futuras. Esto fue planteado por Beckhard y Harris (1988), donde
establecieron que “cualquier cambio organizacional importante implica tres condiciones
distintas: el estado futuro, presente y de transicion”. Es posible afirmar, entonces, que el
equipo de Corteva, al momento de procesar la transformacion, orientaba sus esfuerzos
en el estado futuro de la organizacion.

En cuanto a la conformacion de los nuevos equipos de trabajo, la etapa principal
consistio en realizar una comparacion entre los procesos de ambas compafiias,
identificando las diferencias y las similitudes para analizar la potencial efectividad de
las mismas en la nueva organizacion. La entrevistada afirma que este constituyd un
proceso de gran incertidumbre, ya que, al mismo momento, comenzaron a anunciarse
las futuras reestructuraciones tanto de la organizacion de manera integral, como las de
cada equipo de trabajo. Esta transformacion comenz6 de manera vertical descendente,
es decir, iniciando por definir los lideres de producto a nivel global, luego regional, y
finalmente, a nivel local.

La decision sobre qué miembros continuarian en los equipos, fue tomada por los
superiores de ambas organizaciones, teniendo en cuenta el nivel de capacitacion y
expertise de cada miembro. La manager indicé que durante todo el proceso siempre se
intent6 brindar la mayor oportunidad laboral posible, pero que inevitablemente
existieron individuos desvinculados, causados por superposicién de tareas. En el
capitulo 3 del marco teorico, detallamos la importancia de la responsabilidad de la
compariia en buscar al personal con la experiencia y las capacidades necesarias para
afrontar cualquier tipo de transformacion organizacional, siendo necesario que el lider
del cambio posea pensamiento analitico, poder de aceptacion sobre las decisiones y
capacidad de no paralizarse ante la toma de las mismas. Segun la entrevistada, este fue

el mayor desafio en su rol de lider.
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La misma admite que existieron errores en la comunicacion del cambio, al darse cuenta
que los empleados de Dow consideraban que, simplemente por ser parte de dicha
empresa (y que su futura manager también lo sea), no tenian posibilidad de ser
desvinculados. Los mismos, finalmente, se llevaron una ingrata sorpresa al ser
informados formalmente que el proceso de seleccion se realizaria en base a sus
antecedentes, capacidades y feedbacks del resto de la compafiia, generando tensién en
el ambiente laboral. Uno de los 8 errores que menciona Kotter (1997) trata justamente
sobre adelantarse a los resultados, planteando que “cantar victoria antes de tiempo es
como tropezar y caer en un agujero en el camino hacia el cambio significativo”.
Asimismo, la entrevistada nos comentd que la organizacion comunico el cambio con
dos meses de anticipacion, considerando que esto permitiria a los superiores transmitir
y delegar las tareas sin una interrupcion brusca, y a los individuos darles el tiempo y
espacio para iniciar una nueva busqueda laboral. Sin embargo, indefectiblemente esto
ocasiono que el clima laboral fuera turbulento, ya que aquellos individuos que sabian
que no continuarian en la organizacion, se encontraban carentes de motivacion y
predisposicion. Sin embargo, para amortiguar este proceso, la organizacion conté con
un servicio de outsourcing para reubicar a aquellos que serian desvinculados.
Finalmente, otro de los aspectos mas desafiantes durante el proceso fue la integracion
de ambas culturas, ya que, a pesar de ser norteamericanas, diferian en sus formas de
trabajo. Se generaron constantes comparaciones entre una y otra, respecto a los usos y

costumbres y relaciones laborales.

C. Anélisis de entrevista a Analista de Créditos y Cobranzas, Corteva Agriscience.

Con la entrevista realizada a un integrante del equipo de Créditos y Cobranzas de Corteva
Agriscience, principalmente se buscd determinar su posicion respecto al rol del lider en
el proceso de transformacion, la forma en la que se comunico el mismo y cuales fueron

las principales restricciones que se presentaron.

La entrevistada afirmé que la fusion entre ambas organizaciones se encontrd limitada por
obstaculos legales, haciendo referencia a las aprobaciones internacionales que requieren
estos tipos de transformaciones, y la obligacion de deshacerse de unidades de negocio de

gran magnitud para la compafiia.
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En cuanto a la comunicacion, afirmé que la primera informacion sobre el cambio se
generdé de manera internacional, emitiendo la noticia desde la casa matriz de Dupont, y

transmitida desde lo méas alto de la estructura hacia los equipos locales en forma de

cascada.

Luego, se busco indagar sobre las principales sensaciones que se presentaron en el equipo
posteriormente a recibir la comunicacion. La entrevistada afirma que en la mayoria de los
empleados predominé la incertidumbre y el temor a perder sus puestos de trabajo, y que
intentaron sobrellevar los mismos conversando con los lideres constantemente, a pesar de
que estos Ultimos tampoco contaban con la seguridad de permanecer en la organizacion,
debido a la duplicacion de puestos. Kotter (1997) afirma este ltimo punto, indicando que
la resistencia frente al cambio jamas se disipa, y que la misma genera demoras

innecesarias que pueden llevar al agotamiento.

Como consecuencia de dicha incertidumbre, se generaron numerosos rumores dentro de
los equipos de trabajo. Antes de comenzar el proceso de cambio, los rumores se
relacionaron principalmente con la incertidumbre sobre la compafiia con la cual se
fusionaria Dupont, informacion que llegd a los equipos formalmente de manera tardia,
dado que la fusion ya habia sido publicada en las noticias algunos dias antes. Luego de
haber comunicado el cambio, los rumores comenzaron a relacionarse con las posibles
desvinculaciones que se producirian a partir de la inevitable reduccién de recursos, y se
produjeron dudas sobre la futura posicion fisica de la compafiia. Este dltimo factor, afirma
la analista de Corteva, fue determinante en la decision de algunos miembros del equipo
sobre permanecer o0 no en la organizacion, ya que gener6 modificaciones en el traslado
desde sus hogares hasta el nuevo edificio, implicando un cambio rotundo en su rutina
diaria. Respecto a la generacion de rumores, Richard Beckhard (1988) sostiene que la
mala percepcidn de las implicaciones de un cambio es una importante causa de resistencia
al cambio, asi como la incertidumbre acerca de qué sucedera y cuando ocurrird puede
causar creciente ansiedad, por lo que es importante desarrollar un escenario detallado que

evite los rumores y aclare el razonamiento que apoya a la estrategia del cambio.

Durante toda la transicion del cambio, se realizaron numerosas reuniones informativas,
principalmente para recordar a los miembros de la organizacion la importancia de no

compartir informacion confidencial entre ambas compafiias, ya que hasta que no se
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efectud la fusion formalmente, las mismas continuaban compitiendo una con la otra

dentro del mercado.

Por otro lado, mencioné a la integracion de culturas como uno de los principales factores
influyentes en su nuevo ambiente laboral. Indicé que las culturas y formas de trabajo de
ambas organizaciones son completamente diferentes entre si, logrando que se pueda
identificar rapidamente quién pertenece a una compafiia y quién a la otra. Dicha situacion
puede verse reflejada en la definicion de Robbins (1987), que establece que la cultura
organizacional” es la que designa un sistema de significado comun entre los miembros,
que distingue a una organizacion de otra". La analista mostré entonces, su incomodidad

respecto a la manera en que se genero la formacion de integracion de los miembros.

En el capitulo 1 del trabajo de investigacion, se hace hincapié a la importancia sobre la

adaptacion de la nueva cultura por parte de los miembros.

Teniendo en cuenta entonces que estos valores compartidos resultan tan arraigados y que
rigen la manera de actuar de las personas, resulta fundamental frente a un proceso de
transformacion que el mismo logre adaptarse a la cultura establecida, o que sea lo
suficientemente fuerte como para lograr modificar estas conductas en caso de que ese sea
el objetivo deseado. De modo contrario llevara al proceso de cambio al fracaso ya que
quienes deban llevarlo adelante no se sentiran a gusto con las normas y valores planteados
en la nueva cultura, o bien requerira llevar adelante un cambio de personal en
determinados sectores que sean compatibles con la necesidad de la compafiia. (Capitulo
1)

Asimismo, se destaco la oportunidad laboral generada a partir de la transformacion, ya
que la entrevistada obtuvo la posibilidad de crecer dentro de la compafiia, cambiando el

sector en donde se desempefiaba por uno mas alineado a sus intereses.

Finalmente, frente a la pregunta sobre el rol del lider del cambio, la analista considera que

existié contencion por parte de su lider previo a la fusién.

Indica que en las reuniones realizadas, a pesar de que el cambio no fuera el motivo de la
misma, se encontraron oportunidades para conversar sobre la situacion y despejar dudas
pendientes. Es posible relacionar esto al cuarto paso planteado por Kotter (1997) en los
cambios organizacionales, donde recomienda comunicar la vision del cambio a toda la

empresa, respondiendo honestamente inquietudes o temores que surjan en la
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comunicacion. Sin embargo, mostré una posicion firme sobre la falta de esfuerzos en
cuanto a la integracion de los nuevos equipos Y la frustracion sobre ain no haber recibido
un feedback por parte de su lider actual sobre sus avances desde que la fusion fue
formalizada. Esta situacion puede relacionarse con lo establecido por Martin Cafieque en
su libro “Aprender a liderar”, donde indica que el papel del lider del cambio radica en
propiciar un clima que aliente y valore la diversidad y promueva la sinergia entre los

colaboradores. Por otro lado, Kotter (1997) recomienda que el lider logre reflejar los

resultados a los miembros de la organizacién, con el fin de mantener el esfuerzo realizado.
D. Anadlisis de entrevista a Lider de Cuentas por Pagar, Corteva Agriscience.

A la hora de realizar la entrevista al lider de Cuentas por pagar, nuestro objetivo principal
fue hacer foco en la comunicacion y sensaciones que experimento el mismo al momento
de la transformacion dentro de la organizacion. El entrevistado, al inicio de la charla, nos
comento que vivio la comunicacion en México, ya que se encontraba trabajando alli para
la empresa. El primer dato brindado por el entrevistado, fue que se enter6 de la noticia
mediante un cliente de la compafiia, unos dias antes de que la comunicacion oficial fuese
elevada por las autoridades de ambas organizaciones intervinientes de la fusion.
Considera que la misma, a pesar de haber recibido la noticia por una fuente externa, fue
clara dado que se informo que la fusion se realizaba con el fin de, luego, crear una tercera
empresa con mercados bien definidos. Gracias al comentario acerca de su experiencia
frente a la comunicacidn, es posible afirmar que se relaciona con el cuarto paso de Kotter
(1997) detallado en el capitulo uno del marco tedrico, el cual menciona la comunicacion

explicita de la vision, con el fin de motivar y coordinar las acciones de la transformacion.

Con respecto, a la transmision de los motivos por los cuales la fusion se llevaria a cabo,
el actla lider del equipo de cuentas por pagar, menciono que tanto Dow como Dupont
tenian el objetivo de reorientar hacia que parte del mercado querian ir y en cual se querian
enfocar particularmente. Dicho objetivo se relaciona con uno de los factores mencionados
en el capitulo uno del marco tedrico de nuestra investigacion por Beckhard y Harris
(1988), en donde menciona la importancia de elaborar una descripcién detallada del
estado futuro de la organizacién. Teniendo en cuenta lo anteriormente mencionado, a lo
largo de la entrevista, se comentd que la fusion se realizd, basicamente, con el fin de que
las empresas finalicen la transformacién con una orientacién especializada a un nicho de

mercado en particular.
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Enfocandonos mas en su experiencia, el entrevistado menciono algunos detalles sobre las
barreras que existieron en el equipo en el cual se desempefiaba, a lo largo de la
transformacion organizacional. EI comento que uno de los desafios mas grandes que le
toco atravesar fue la comprensién del proyecto y como este se llevaria a cabo. Al inicio
del mismo, comenta que no hubo una comunicacion clara de como se iban a realizar las
acciones de la fusién, es decir, que la mayoria del personal de ambas compafiias, no
comprendian como iba a ser la realizacion de la transformacion. Si bien tenian en claro
los motores que llevaron a tomar la decision de fusionarse, no exista claridad en como se
iba a realizar. Gracias a esta confusion, el personal experimentaba la gran incertidumbre
en relacion a que sucederia con sus puestos de trabajo, ya que no se respetaron los plazos
comunicados. Con respecto a la incertidumbre y al incumplimiento de los tiempos
estipulados, se genera una clara relacion con lo mencionado en el capitulo nimero tres
por la consultora Price (1995), en donde se hace hincapié en que uno de los beneficios de
la supervision del progreso es mantener el proyecto dentro del en el calendario estipulado,
presupuesto pactado y en marcha. Es por esto que se puede afirmar que, dentro de este

proyecto, dicha supervision, no se llevo a cabo de la mejor manera.

Por otro lado, el entrevistado nos coment6 sobre la conformacion de los equipos y la
reestructuracion que vivieron ambas organizaciones. Es importante mencionar que
Alejandro fue parte del proyecto y coordino varias acciones en el mismo. La
reestructuracion de equipos y de personal, se comunico desde el inicio, dado que se
relacionaba directamente a la disminucion de costos que ambas compafiias tenian como

objetivo.

El en ese momento particular, no tenia equipo a cargo por lo que su trabajo siguio siendo
el mismo, y no vivié grandes complicaciones a la hora de la comunicacion y de la
transformacion en si. Ademas, comento que, al ser parte del proyecto, todas las acciones
se enfocaban al mismo y en cierto punto se convirtid en la actividad principal de la
compafiia. Finalmente, el entrevistado se enfoco en hacer mencion especificamente a las
sensaciones y las oportunidades que la transformacidén organizacional le brindo a él
particularmente. La creacion de la nueva empresa gracias a la fusion le brindo al
entrevistado la oportunidad de tener personal a cargo al volver a Argentina y el estar
dentro de un proyecto con caracteristicas tan importantes como lo es la fusién, hizo que

pueda desarrollarse ain mas en su carrera profesional.
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E. Andlisis de Focus Group.

A través del Focus Group realizado dentro de la compafiia, apuntado especificamente a
personal que no cuenta con un equipo a su cargo, se buscaron trabajar tres problemas
centrales: resistencia al cambio, comunicacion organizacional e integracion de culturas.
El primero de ellos esta relacionado directamente con la incertidumbre laboral de cada
individuo a la hora de enfrentar un proceso de cambio, si bien todos afirman que la manera
en la que llevo adelante la organizacion dicha cuestion no fue la mejor, los motivos
variaron. Uno de los integrantes manifesto: “producto de la reestructuracion durante la
fusidén, muchas &reas iban a pasar a Brasil incluida la nuestra, entonces basicamente era
trabajar sabiendo que te ibas a quedar sin laburo”, y que “habia dudas sobre qué areas se
quedaban y cuales se iban porque mucho pasaba a Brasil. Se generaban rumores y cuando
algin rumor efectivamente sucedia generaba mdas ansiedad aun”. Estas cuestiones
coinciden con lo mencionado por Richard Beckhard en el capitulo 1, estableciendo que
“la mala percepcion de las implicaciones de un cambio en el papel futuro de una persona
y en sus responsabilidades es una importante causa de resistencia al cambio. La
incertidumbre acerca de qué sucedera y cuando ocurrira puede causar creciente ansiedad
u originar comportamientos que se oponen al logro del estado final deseado. Por ello es
tan importante desarrollar un escenario detallado que evite los rumores y aclare el

razonamiento que apoya a la estrategia del cambio”.

Por otro lado, mas alla de que todos los entrevistados coinciden en que la fusion realizada
fue una oportunidad de crecimiento personal, también estan de acuerdo en que al proceso
le falta tiempo, y podemos notar que vencer la resistencia alin es una deuda pendiente por
parte de la organizacion. Esto pudimos analizarlo en comentarios como el siguiente: “me
parece que recién ahora es el momento cero, ahora somos Corteva. Es el momento de
empezar acomodar los procesos y unificarlos, creo que la verdadera fusion es esta. Hoy
en dia es bastante caotico el dia a dia por la diferencia de procesos, de sistemas, etc”. Para
hacer frente a esta situacion, resulta fundamental uno de los puntos a evitar desarrollados
por Kotter, en el capitulo 2 del marco tedrico: “una verdadera transformacion en una
organizacion de cualquier indole, lleva bastante tiempo. Sin la existencia de objetivos a
corto plazo que se puedan cumplir y celebrar, los esfuerzos mas complejos corren riesgos
de perder fuerza. Muchos de los integrantes de un cambio, se niegan a recorrer un largo

camino si no logran percibir evidencias”.
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En cuanto a la segunda problematica, las sensaciones no han sido positivas. Podemos ver
dos errores diferentes segin lo comentado en el focus, por un lado la falta de informacién
al ver que uno de los analistas cuestiona que “pre-fusion habia muchisima incertidumbre,
habia gran cantidad de rumores”, y por otro lado la falta de preparacion de los lideres
cuando mencionan lo siguiente: “me parece que ni siquiera los lideres contaban con toda
la informacién como para transmitir a sus subordinados, y eso es responsabilidad de la
empresa”’. El equipo de Integracion del Cambio de la consultora Price Waterhouse
anticipa esta situacion, explicando en el capitulo 1 del marco te6rico que “la
comunicacion escasa, equivoca o esporadica debilita el apoyo a cambio y casi siempre
trae malas consecuencias. Por el contrario, casi siempre hay abundantes compensaciones
para la comunicacion honrada, convincente y bien cimentada”. A su vez, en la entrevista
realizada a Martin Cafieque, el experto coincide con este andlisis sugiriendo que “la
existencia de rumores no es inevitable, es una consecuencia de la falta de informacion”,
y que la capacitacion de los lideres para afrontar el cambio es la clave de una buena

transicion, criticando entonces la forma de comunicar de la organizacion en esta fusion.

Por altimo, se abordo la integracion de culturas. Segun Kotter, este es el Gltimo paso que
comprende una transformacion organizacional, por lo que no es casualidad que los
participantes del focus group, al ser consultados por tal cuestion, indiquen que es un tema
a trabajar de aqui en adelante, si tenemos en cuenta que es una fusion a la que aun le
queda tiempo de madurez comparando con la cantidad de afios que llevan estas

transformaciones normalmente.
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Martin Cafieque

Manager Créditos
y Cobranzas

Lider de Cuentas por pagar

Analista de Créditos y
cobranzas

Focus Group

Evitable. Baja. Primera informacion
Producto de fallas sobre el cambio recibida por
. P . Alto. Producto de toma de
. . . enla Alto. Tension fuente externa a la Alto. Incertidumbre .
Nivel de existencia L " . decisiones de manera
comunicacion del laboral y malas compafiia, pero baja constante sobre la . . .
de rumores . . . : . . repentina y confirmacion
cambio. No interpretaciones. existencia de rumores continuidad laboral. .
. posterior de los rumores.
aplicable sobre el durante el proceso.
caso de estudio.
Comunicaciones globales y
Comunicacion Presenciales, gran formales confusas.
Medios de ' 9 Actualizaciones trimestrales Presenciales y formales. Comunicaciones formales

comunicacion
mas utilizados

formal e informal,
siendo esta Ultima
la mas relevante.

cantidad de eventos
y comunicacion
formal escrita.

de resultados con impacto
positivo.

Libertad para realizar
consultas en reuniones.

via mail sobre el avance de
la fusion.

Sensaciones post
comunicacion

Incertidumbre,
resistencia a salir
del status quo,
falta de confianza

Incertidumbre,
temor, tensién en el
clima laboral.

Dudas sobre los puestos
laborales a ocupar en el futuro.

Temor y dudas sobre el futuro
laboral y el destino de cada
miembro

Desmotivacion, dudas
sobre continuidad
laboral, tension en el

en los lideres. clima laboral.
Preparacion Legales, integracion ., Requisitos globales para la
p. ., y g g Comprension del proyecto de q . g ”p
- capacitacion de de culturas, i . fusion, integracion de

Principales . . . cambio, entender los motivos . .

los lideres, asi superposicion de .. culturas en los equipos y No aplica.
barreras del . . y beneficios que conllevaba e
cambio como su propia | tareas, formacion de unificacion de formas de

voluntad. nuevos equipos. trabajo.
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Las barreras Manejo de incertidumbre
externas no son laboral.  Desconocimiento
relevantes. del negocio.
Intermedia. ) . . Intermedia. Incertidumbre
Alta. Producto de . . Intermedia. Resistencia a .
. . Resistencia ) e sobre continuidad laboral,
Resistencia al fallas en la No aplica. modificar puestos y lugares i o
bi . representada en . . pero buena predisposicion
¢camplo comunicacion. . fisicos de trabajo.
clima laboral.

para el trabajo. Aun existente.

Medidas para
reducir la
incertidumbre

Buen manejo de
comunicacion
informal, contencion
personalizada a cada
miembro
dependiendo de

Contencion por parte
de lideres,
comunicacion
constante sobre el

Reestructuracion anticipada
de personal, con el fin de
confirmar la permanencia a
los empleados lo antes
posible.

Reuniones No aplica.

coémo percibe el cambio.
cambio.
Si. Generacion de . -
. ., Si. Posibilidad de mostrar
nuevos puestos, Si. Proyecto de fusion y . : . .
. . . . - Si. Oportunidad de cambiar compromiso Y talento,
Oportunidad No aplica. seleccion en basea | posterior posibilidad de tener

laboral

antecedentes y
aptitudes.

un equipo a cargo.

de sector y equipo. reestructuracion de procesos

y mayor independencia.
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Integracion de
culturas

Actividades
ludicas entre
miembros y
principalmente,
entre lideres.

comunicacion de
valores, definicion
de nueva cultura.

Eventos,

Gran choque cultural.
Mayores esfuerzos de
adaptacion ante el
desconocimiento del
nuevo negocio.

No.

Album de figuritas para
conocer al personal,
realizacion de fiestas

corporativas.

Formacion de nuevos
equipos

Establecer criterios para
seleccion de personal
de los nuevos equipos,
a fines de ser
transparentes y justos
en la formacién de los
mismos.

Si. Creacion de nuevos
equipos con miembros
de ambas compafiias.

Formacion conjunta con
los superiores.
Estructura inicial
desarrollada por RRHH.
Analisis conjunto del
personal disponible.

Intermedio. Sectores con
miembros de una sola
organizacion y sectores
con equipos integrados.

Complejidades en la
resolucion de conflictos
por diferencias de
culturas. Resistencia a
cambiar frente a un
proceso todavia en
curso.

Contencion a
individuos

desvinculados

No aplica.

Si. Servicio de
Outsourcing y

acompariamiento.

No aplica.

No aplica.

No aplica.
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4.3 Analisis de OSGOOD

Figura n° 8: “Diagrama de Osgood 1”
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Fuente: Elaboracion propia.
Mediante el analisis del espacio de Osgood, observamos que existe una relacion directa
entre el grado de existencia de rumores y el grado de comunicacion organizacional
generada durante el proceso de cambio. Martin Cafieque, en la entrevista realizada,
expreso su postura acerca de ambas variables, indicando que la existencia de rumores es
una plena responsabilidad del lider y se genera a partir de fallas en la comunicacion. Es
posible afirmar que la mayoria de los entrevistados (4/6), manifiesta que durante el mismo
se presentd una gran cantidad de rumores respecto al futuro laboral de cada miembro, v,
asimismo, que los esfuerzos de la comunicacion por parte de los lideres y la organizacion
en general no se orientaron lo suficiente a la reduccion de los mismos. Es posible vincular
los resultados a lo expuesto en el capitulo 1, se desarrolla la teoria de Joep Cornelissen
(2017), quien sostiene que la comunicacion es fundamental para la forma en que se
formula, anuncia y explica un cambio a los empleados, y también contribuye a una

implementacion exitosa.
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Figura n° 9: “Diagrama de Osgood 2”
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Fuente: Elaboracion propia.

Es posible afirmar que, ademas, existe una relacion entre las diferencias culturales de
ambos equipos y el nivel de integracion entre los mismos. En el caso de estudio, pudimos
determinar que los entrevistados consideran que existen, hoy en dia, distintas formas de
trabajo dentro de los equipos, como consecuencia de la fusion entre dos organizaciones
culturalmente diferentes. Adicionalmente, notamos que no se han desarrollado medidas
especificas con el fin de reducir dichas diferencias y colaborar con la integracién de los
miembros. Es posible relacionar dichos resultados con lo expuesto en el capitulo 2 del
marco tedrico, donde se desarrollas el Gltimo error planteado por Kotter (1997) en los
procesos de fusion. Este sostiene que es necesario mostrarle a los miembros de qué
manera los nuevos comportamientos y actitudes han contribuido a mejorar el desempefio
luego de la transformacion, y que, si estos no se modifican, raras veces perduraran las

transformaciones.
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Figura n° 10: “Diagrama de Osgood 3”
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Fuente: Elaboracion propia

Finalmente, logramos determinar que no se presenta una relacion totalmente directa entre

el nivel de incertidumbre generado por el cambio organizacional, y grado de eficiencia o

ineficiencia de los lideres. Si bien, la mitad de los entrevistados considero que el nivel de

incertidumbre luego de comunicarse el cambio fue elevado, también manifestaron que la

gestion de los lideres durante el proceso fue eficiente. Por otro lado, otra mitad de los

participantes, expresaron criticas sobre el accionar de sus superiores, ya que no

desarrollaron medidas para reducir los niveles de resistencia e incertidumbre. En el

capitulo 1 del marco tedrico, se desarrolla la postura de Kotter (1997), quien afirma que

la resistencia frente al cambio jamas se disipa, y que quienes estan en contra de la

transformacion, probablemente buscaran la oportunidad para atentar contra ella.

4.3.1 Cuadro de referencias

Referencia Entrevistado
() Manager de Créditos y Cobranzas
o Analista Ssr. de Créditos (Ex Dow)
[ Analista Sr. de créditos (Ex Dow)
Lider de Cuentas a Pagar
) Analista Sr. de Administracidn, Facturacién y Cobranzas (Ex Dupont)
Analista Ssr. de Créditos (Ex Dupont)
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Parte 5: Conclusion.

En el presente trabajo de investigacion se buscd analizar los principales desafios que
presentan las transformaciones organizacionales de gran escala y qué atributos debe tener
el lider del cambio para poder afrontarlos exitosamente, considerando la incertidumbre y
resistencia que se presenta en dichos procesos por parte de los miembros que lo
atraviesan. A partir del trabajo de campo realizado y su posterior andlisis, logramos
determinar que algunas de las cualidades que debe presentar todo lider a cargo de un
cambio organizacional, son: flexibilidad y adaptacion, habilidades de comunicacidn,
empatia, coherencia y congruencia y capacidad de integracion de equipos, asi como
poseer la facultad de convertirse en un ejemplo para los miembros del mismo. Un lider
que contiene dichas aptitudes frente al cambio, logra que los individuos que se encuentran
transitando el mismo no desvien el foco de los objetivos planteados, desarrollen altos
niveles de confianza, se encuentren involucrados en el proceso de manera activa, y, por

ende, motivados frente al cambio.

Por otro lado, si bien el proceso de fusion resultd exitoso a nivel estructural, los
entrevistados afirmaron que se presentaron algunos obstaculos complejos de afrontar y
gestionar durante la trasformacion en Corteva Agriscience. Los mismos corresponden a
la existencia de incertidumbre y resistencia ante el cambio por parte del personal, fallas
en la comunicacion y deficiencias a la hora de integrar ambas culturas organizacionales a
lo largo del tiempo. Estas barreras se vieron reflejadas en situaciones especificas, tales
como la falta de delegacion de tareas debido al temor a la superposicion de puestos, y la

falta de conviccidn sobre los potenciales beneficios que traeria la fusion.

Asimismo, los involucrados sostuvieron que, a niveles globales, la comunicacion inicial
del cambio no fue precisa, generando que los miembros desarrollen altos grados de
resistencia ante la transformacion. Este constituyé otro de los factores principales por los
cuales se generaron altos niveles de incertidumbre, desmotivacion y tension en el clima

laboral en los equipos de trabajo.

Realizando una comparacion entre lo establecido por el profesional entrevistado, Martin
Carieque, Yy el estudio de campo llevado a cabo, hemos logrado encontrar coincidencias
correspondientes a los atributos del lider del cambio. Es posible afirmar que en el caso de

estudio, el rol del lider constituyé un factor fundamental durante todo el proceso en cada
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uno de los equipos, cumpliendo con las expectativas por parte del personal. Los
individuos entrevistados afirmaron que percibieron los esfuerzos por parte de los lideres
por contener a los equipos de trabajo, demostrando niveles altos de empatia por los
mismos e intentando brindar constantemente informacién sobre las repercusiones del
cambio. Sin embargo, no poseen la misma opinién respecto a la integracion de ambas
culturas organizacionales dentro de los nuevos equipos conformados. Si bien los
involucrados opinan que la integracion de equipos conlleva mas tiempo de trabajo, los
mismos afirman que no se han desarrollado medidas especificas con el fin de unificar la
cultura organizacional, ya que las formas de trabajo y de solucion de inconvenientes aun

difieren notablemente una de otra.

Luego de analizar las devoluciones recibidas por parte de los individuos entrevistados y
del experto, logramos concluir que, durante los procesos de transformacion, si bien
existen barreras estructurales, legales, tecnologicas, financieras, entre otras, propias de
una organizacion en circunstancias de cambio, es posible afirmar que el verdadero desafio
del lider radica en desarrollar capacidades de contencion y motivacion que orienten los
esfuerzos de los miembros hacia el cumplimiento de los objetivos y, consecuentemente,

reduzcan los niveles de incertidumbre y resistencia al cambio.

Implicancias
Luego del trabajo de investigacion realizado, recomendamos a aquellas organizaciones
gue se encuentren atravesando un proceso de cambio de gran magnitud, que orienten y

capaciten a sus lideres a desarrollar las siguientes aptitudes:

e Capacidad de liderazgo personalizado en funcion de cada miembro.
e Adaptacion y flexibilidad frente al cambio.

e Desarrollo de altos niveles de empatia y escucha activa.

e Capacidad de comunicacién efectiva.

e Coherencia y congruencia entre dichos y hechos.

e Fomento de actividades para la integracion de equipos y culturas.
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Parte 6: Anexos

Anexo 1: Entrevista a profesional.

A. Entrevista a Martin Cafieque, Director de Pharus Business & People.

A. Segun tu criterio, ¢qué aspectos genéricos consideras que debe tener un
lider, més alla del tipo de organizacién en donde se desempefia? ¢ qué
caracteristicas o habilidades deberia tener el jefe o lider encargado de
abordar un cambio?

Es muy importante eso que dijiste, lo de lider o jefe. La Argentina esté llena de jefes,
muchos caciques, nhunca vi tantos caciques en mi vida, pero que lideren yo no veo mucho.
El management en Argentina en este momento es malo, es la realidad. La inversion que
mas crecio en capacitacion en los dltimos 10 afios en Estados Unidos es liderazgo, y se
duplica todos los afios, muestra una necesidad. Tiene que ver con que el liderazgo cambid
mucho y hoy hace falta estar mucho mas preparado, sobre todo en los aspectos mas
humanos, en los cuales no estamos preparados porque venimos de un estilo muy distinto

donde lo Unico que importa es el resultado y las utilidades.

Para responderte me gustaria hacerme una pregunta antes que esa. Que seria “;Como se
dan los cambios antes de llegar al lider?”’, porque hubo un cambio muy importante en los
ultimos veinte afios. Antes del afio 2000 todos los cambios venian desde arriba, a vos te
llamaba un gerente general o un director y decia “quiero cambiar”; vos te sentabas con ¢l
y diagramabas todo el cambio con él, y muchas veces ni llegabas a ver a la gente. Los
cambios eran verticales, de arriba hacia abajo, y eso hoy ya no sucede, no es lo mas
comun. Se puede dar en situaciones concretas como una fusion o adquisicion, ahi puede
ser, pero en general, en estas Ultimas dos décadas los cambios vienen de abajo. La gente
es la que cambia, la gente es la que quiere algo nuevo, la gente es la que marca hacia
donde tenés que ir y como lo tenés que hacer, y los ultimos en escuchar son los lideres.
Cuando ellos te llaman para decir “Che tenemos que hacer un cambio”, ya toda la
organizacion le estd diciendo al jefe “O cambias, o sos eyectado”, y se ve mucho en
organizaciones medianas y grandes, donde el gerente general si no cambia, la
organizacion lo eyecta, ya sea porque las ventas bajan, la productividad se estropea,

Ilamalo como quieras.
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Ahora, si bien los cambios vienen de abajo hacia arriba hoy en dia, el rol del lider es
importantisimo. Empezaria por lo que es un lider hoy. Ha cambiado mucho en los tltimos
20 afios, hemos pasado por muchos estilos de liderazgos distintos; en esos tipos de
liderazgo se traté de probar muchas veces y se hicieron muchos estudios para analizar
cudles eran las competencias ideales del liderazgo. En la década del 60 habia un estilo, en
el 70 otro, en el 80 otro. Desde el 2000 para aca no se encuentran muchos estilos. En mi
altimo libro fui encontrando un estilo nuevo, que llamo “liderar con mente femenina”,
que es un estilo de liderazgo mas sencillo, mas flexible, empatico, contenedor, mucho
menos duro que el estilo del que yo vengo, muchos mas abierto, vinculado a la mente
femenina, que tenemos todos, no es una cuestion de género. Yo creo que ese es el estilo
que se viene en el mundo, es el mejor estilo para conducir un proceso de cambio. Ahora,
hicimos un trabajo de investigacion, pero no quita que mafiana a la tarde hagas otra
investigacion y encuentres siete u ocho competencias mas. El liderazgo ahora es muy

puntual, No es como antes.

Como es el liderazgo hoy depende de la empresa en la que estas, del momento, de la
situacion, de la gente que lideras, de la necesidad puntual. Depende de tantas cosas que
sacar una formula de cudles son las competencias del liderazgo efectivo es imposible, yo
creo que el que te responda eso te estd mintiendo. Si me preguntas, la principal
competencia es la capacidad de apertura y flexibilidad, lo primero que se analiza es eso.
De hecho, cuando se hace seleccion de jefes o gerentes lo primero que se analiza es eso,
la empatia. Es una de las cosas mas importantes. Hoy la gente en proceso de cambio dice

que lo gue necesita es contencion, reconocimiento, empatia, que te pongas en lugar de él.

B. ¢Cuales consideras que son las principales barreras cuando se establece un
cambio importante en la organizacion? Ya sea cultural, estructural, fisico o
social.

Yo no veo obstaculos externos, ni del gobierno, soy apolitico y creo que cuando un lider
es bueno y tiene un buen equipo, sortea cualquier obstaculo, son excusas. La excusa, la
critica, el juicios, la culpa, la justificacién, son muy comunes en un proceso de cambio y
son todas negativas, te dejan sentado en una silla, sin protagonismo, que podria ser
tranquilamente otra de las grandes cualidades que hay que tener en un proceso de cambio.
Incentivar el protagonismo, el “levantate de la silla y hacé”. Hoy en dia esto no se ve en
nuestro pais, lo ves en Japon, y es otro el problema. En Japdn vos no tenes que pedir que

ordenen la sala, ellos saben que tienen que hacerlo, lo hacen todos y lo hacen parejo, aca
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no. Entonces tenes que fomentar esto, de que todos vayan para el mismo lado. Nos hemos
convertido en una cultura mediocre que nivela para abajo, y lo ves todo el tiempo. Cuando
ven que alguien empieza a diferenciarse, todos tratan de voltearlo, nadie se pregunta qué

hace esa persona diferente, de una manera o de otra tendemos a ir para abajo y no para

arriba.

Si me preguntas, creo que mas alla de lo que van a encontrar en cualquier libro, que tiene
que ver con cambiarle la cabeza a la gente, hay que entender que seguimos siendo monos,
no hemos evolucionado en ese sentido. Toda esta parte de sentirse seguro, arraigarse a
algo, sentirse comodo, no querer cambiar, sigue siendo igual. Cuando querés cambiar la

zona de confort a un empleado, se va a oponer en todas sus formas.

Ahora, si me preguntas cual es el primer obstaculo, te digo que es el mismo lider. Con un
buen lider podes cambiar cualquier cosa, podes cambiar la empresa mas dificil, mas dura,
mas estructurada, podes cambiar cualquier cosa. Creo que lo principal que deberias tener
preparado en un proceso de cambio es un lider, porque si no va a ser tu principal
obstaculo, mas que la gente, mas que el personal. Te va a costar el doble de tiempo, te va
a costar el triple de plata, vas a contratar consultoras, vas a tener diez veces mas de
rotacion. Eso mismo llevado por un lider contenedor, que los escuche, que se pone en su
lugar, que lleva el cambio a su ritmo [...] este es otro problema en los procesos de cambio,
el ritmo. Como jefe muchas veces imponés tu ritmo en los cambios organizacionales; mas
grande es la empresa, mas directores encontras que van a querer imponer su propio ritmo.
Es como decirle a un empleado que en dos meses lo que hace en la cocina, ahora lo haga
en el bafo, y lo que haga en el bafio ahora lo haga en la cocina; no lo va a aceptar tan
rapido. No estan las condiciones, no esta el lugar, anda es igual, nada es parecido. Me
podes mostrar un monton de beneficios, desventajas, lo que quieras, pero se va a resistir.
De a poquito hay que ir mostrandole cual es su habitat, convenciéndolo, llevandolo, y
para eso hay que ir viendo sus tiempos, algo que generalmente es un obstaculo en los

procesos de cambios.

Los jefes quieren Disney en la tercera parte de tiempo. Ahi tenes una fantasia, ese es otro
obstaculo, la fantasia, En un proceso de cambio se generan muchas fantasias, tanto desde
arriba como abajo; arriba fantasias positivas y abajo fantasias negativas. Los de abajo
piensan “Nos van a echar a todos, va a ser un desastre, las condiciones son cualquier cosa”

y desde arriba piensan “En dos meses resolvemos todo”. Tiene que ver con que el
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managemente es malo y hay poco liderazgo, entonces terminan contratando una
consultora, la tienen cinco meses, se van, no hacen ni la mitad. En seis meses contratan a
otra, y la ultima tiene que levantar todo lo anterior, y no es facil. Esos son un poco los

obstaculos; el liderazgo, cambiarle la cabeza a la gente, lo cotidiano, el manejo de los

tiempos y el status quo.

Otro tema es el diagnéstico, me parece que un buen proceso de cambio no puede
comenzar de otra manera que no sea con un muy muy buen diagndstico. Uno de los
errores mas frecuentes que encuentro en las organizaciones es eso. Lo que me pintany lo
que me encuentro cuando me junto con la gente, muchas veces no coinciden. Por suerte
los departamentos de Recursos Humanos en general han crecido en capacitacion,

conocimiento, son mejores. Antes no se daba eso.

C. ¢CoOmo deberia el lider dar la primera comunicacion del cambio a su equipo?
¢Qué herramientas deberian utilizarse para amortiguar las primeras

sensaciones y la incertidumbre?

Vos tenés dos tipos de comunicaciones en una empresa, formal e informal. La formal es
aquella vertical que se baja desde RRHH, comunicacion, gerente general, 0 quien vos
quieras, que a la gente le sirve para estar informada. Sin embargo en un proceso de
cambio, sin bien esa es muy importante, la informal es ain mas importante, porque se
suelen crear un monton de temores, de sombras, de historias alrededor de un proceso de
cambio, mas teniendo en cuenta un pais como el nuestro en donde las historias negativas
estan a la orden del dia. Hay que ver mucho en un proceso de cambio cual es la cultura
en la cual lo llevas adelante. Yo he hecho procesos de cambio en muchos lugares del
mundo y cada uno tiene diferentes formas de atravesar el cambio en base a su cultura.
Nuestro pais tiene varias cuestiones particulares, una es ésta, aca cuando se dice “vamos
a cambiar tal proceso” y la primera reaccion es no, eso no va a funcionar, sin siquiera
haberles explicado de qué se trata el cambio. Se puede decir que tenemos una especie de

pre-concepto.

Otro aspecto es que nosotros somos bastante noveleros, pero no la novela del tipo
brasilera, por ejemplo, la brasilera siempre termina bien y todos felices. En las novelas
argentinas muchas veces terminan mal, y cuando terminan bien suelen tener antes una
gran cantidad de pozos y cuestiones que dan mal y mal y mal. Entonces cuando termina
te replanteas si se justificd pasar por todo eso para llegar a ese final feliz.
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De esta manera, la cultura juega mucho, muchisimo en un proceso de cambio, y la
comunicacion es aquella que afecta en la cultura. Si vos tenés un proceso importante de
cambio, si vas a cambiar el sistema, la forma de hacer las cosas, los procesos, de alguna
manera estas alterando esa cultura, y para hacerlo tu mayor herramienta es la
comunicacion, tanto la formal que es la que la gente va a mirar y seguir, y mucho la
informal. Yo creo que en un proceso de cambio los mayores generadores de la
comunicaciéon los que vas a encontrar en dichos procesos como ‘“‘champions” o
“referentes”, o “change leaders”, son esos lideres dentro de la organizacion que se ponen
la transformacidn sobre sus espaldas y son los que guian. Por ello cuando uno arranca es
importante identificar a estos individuos que generalmente son los mandos medios, o los
gerentes, y decis “bueno muchachos, me voy a juntar todas las semanas tanto tiempo y
vemos entre todos lo que estd cambiando, lo que estan haciendo”, y de ahi sale la minuta.
De esa minuta todos se tienen que encargar de bajarlo en la reunion de equipo, de
comentarlo en el bafio, de comentar algo en el comedor. Es una manera de manejar la
comunicacion informal que tanto influye. Si a vos en el comedor te dicen “che, estoy
contento con el cambio”, o viene alguien en el bafio y te dice “no, esto es una porqueria,
tenés una mirada de lo que piensan tus empleados. Y lo mas importante de todo, que
también es parte del proceso comunicacional, es involucrarlos. No se puede llevar un
proceso de cambio exitoso sin involucrar a la gente. Si no los involucras va a costar el

triple, y no llega a buen puerto.

D. A aquel que no muestra intenciones de adaptarse al cambio, ¢debe el lider
intentar persuadirlo o simplemente debe entender los intereses personales

del mismo y dejar que siga su rumbo?

Qué hacer con los que no se alinean al cambio es uno de los temas por ahi més sensibles
en el proceso. Otra vez volveria al inicio, la responsabilidad es del lider. Si no se alinean
hay que bajar de lleno e ir a hablar con ellos, ver qué tienen, qué necesitan, qué quieren,
por qué no se alinean. Vas a encontrar cosas muy profundas, muy arraigadas, muy
inteligentes, y vas a encontrar tonterias también. En estos casos, el juego tiene un efecto
multiplicador muy interesante, pero ademas tiene efecto integrador. Cualquier actividad
ludica que hagas los va a hacer integrar, nosotros cuando hacemos programas de gestion
del cambio, cada vez que vemos un mddulo, por ejemplo, valores, estructura, o lo que
fuera, primero se aprende y se entiende como es la estructura, pero después viene la parte

ludica. Entonces, al empleado que trabajo los valores y dijo “humildad, respeto y
69



A L Facultad de Ciencias Econdmicas
UADE Licenciatura en Administracion de Empresas
honestidad”, vos le das arcilla y le pedis que construya esos tres valores; algunos grupos
hacen una cosa enorme, otro grupo hace otra cosa, y sin darte cuenta estan trabajando

juntos, son todas manos trabajando, empiezan a ver resultados y se empiezan a percibir

de distinta forma. A la segunda o tercera actividad desaparecen los prejuicios.

Otro obstaculo importante que tenemos nosotros es que nos dividimos facilmente, “la
grieta” esta de moda ahora, pero nosotros hemos formado grietas desde que nacimos. A
ustedes por ahi les ensefiaron otra historia de la revolucién de Mayo, pero a nosotros nos
ensefiaron que todos querian la revolucion. Lees es autores modernos y te das cuenta que
habia dos grupos, habia un grupo que queria independizarse y otro grupo inteligente, que
no queria. Dividirnos en grupos es una caracteristica propia interesantisima, que en un
proceso de cambio se da. Lo mas dificil es que generalmente eso lo crean los gerentes, no
se crea abajo, y hacen perder un montén de plata a la empresa. Cuando pasan estas
situaciones te encontras cosas raras, te encontras al director de sistemas que no le quiere
cambiar la computadora al director comercial, y vos decis, “es tu propia empresa, hay
algo que no entendiste, no me estas cerrando”, y el director te responde que no le da la
computadora porque hace un afio no se qué paso entre ellos. Eso es muy comdn, entonces
hay que trabajar en la integracion de los lideres, y eso se hace con actividades ludicas,
hay que llevarlos al aire libre, hacer juegos donde compitan, crear cosas en comun, cantar,

cualquier cosa ludica que los integre.

Yo siempre digo que un buen proceso de integracion lleva mucha diversion y algun llanto
final, si fue bueno, sialguno te llora, es porque sirvio. Porque tiene que ver con lo humano,
con hacer perder un poco la vision que tienen de las cosas en general y que pierdan un
poco de vista con quién estan trabajando. Yo creo que en un proceso de cambio no
importan las individualidades, no lo vas a llevar a cabo si no lo llevas como grupo, es un
error que cometen los lideres. No importa quién es el mejor vendedor, las individualidades
te sirven para rescatarlas, para aplaudir, festejar, para fomentar que todos querramos ser
asi, pero si se te escapa esa persona, se vuelve todo en contra. Si vos no hiciste que los
otros quieran imitar al mejor vendedor, lo terminan odiando, cuando es mucha la

diferencia que se produce la terminan volteando.
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E. Segun tu experiencia y conocimientos, ¢qué es lo que sucede en el ambiente
laboral cuando se comunica por primera vez un cambio importante? ¢ Es

frecuente la existencia de rumores una vez que se informa el cambio, o es

una mera consecuencia de la falta de informacién sobre mismo?

La generacidn de rumores no es inevitable, es producto de la falta de comunicacion, de
parte del liderazgo. Un lider deberia decirte “nos vamos a fusionar, esto va a ser asi, asi
y asi, va a servir para esto, esto y esto, y va a durar determinado tiempo especifico”.
Muchas veces se dice “no, esto es un tiempito nomas y se termina”, pero nunca sabes
cuanto es ese tiempito, o plantean “van a quedar muchos de nosotros”, y jcuanto es mucho
de nosotros?. Cuantos van a echar, como, en qué momento, qué herramientas les van a
dar a los que se van, como los van a contener, de qué manera, qué van a medir a la hora
de seleccionar. Esto ultimo es fundamental, vas a encontrar siempre un gran porcentaje
de desvinculados que te van a decir que no los echaron por falta de meritocracia, vos te
das cuenta que echan a la mitad de la compafiia y los que quedan son primos, hermanos,
familia, mejores amigos, etc. La gente ve eso y entonces se pregunta, “si yo soy el mejor
de todos, ;coOmo s¢ que no me van a echar?”. Si tal vez alguien que rinde mucho menos
logro quedar por ser amigo del jefe, duefio o lo que sea, todo eso genera un clima de

incertidumbre que no es positivo, y que solo el lider puede resolverlo.

F. En las fusiones o adquisiciones, ¢crees que es mas complicado para el
manager abordar los rumores y la incertidumbre? Dado que siempre existe

la posibilidad de futuras desvinculaciones y cambios estructurales.

Tanto en un proceso de adquisicibn como de fusién, genera muy rapidamente
incertidumbre y mas en una etapa del pais como la que atravesamos hoy. Pero esta
incertidumbre que se genera es por responsabilidad exclusivamente de los lideres, no por
otra cosa. Yo creo que es falta de comunicacion formal e informal, muchas veces falla el
objetivo porque no esta claro, no se comunica bien. Yo creo que vivimos en una sociedad
a nivel empresarial, que es lo que yo manejo, donde se miente mucho, donde se engafia,
donde se traiciona, donde hay muchas falta de confianza y por ende no podes confiar en
nadie. Y esto es porque ni el lider mismo cree en lo que intenta transmitir, muchas veces
se dice “quédense tranquilos que no vamos a echar a nadie”, y obviamente vos lo primero
que pensas es, ¢y para que se fusionan?. La clave de una buena fusién es la reduccién de

recursos, de todo tipo, entre ellos de personal. Esto lo saben todos hoy, y seguimos

71



A L Facultad de Ciencias Econémicas
UADE Licenciatura en Administracion de Empresas
viviendo en una sociedad donde los arriba piensan que nos engafian muy facilmente y los

de abajo nos dejamos engafar sabiendo que nos estan mintiendo, y todos vivimos

infelices. Es un cuento de hagas.

Nosotros hemos hecho muchos procesos de cambio donde el lider no estaba convencido,
no formaba parte de ese grupo que estaba decidido a cambiar, o no era lider o lo que fuere.
Y nos ha pasado que terminamos liderando nosotros como consultora, y eso es algo que
nunca deberia pasar, ya que nosotros somos una consultora externa que trabaja durante
un tiempo y después se va, un dia te tenés que ir y la gente se te pega, confia en vos,
entiende como es tu manera de trabajar, como llevas los procesos, y cuando vos te vas se
termina yendo mucha gente porque entienden que cuando vos te fuiste es volver a lo de

antes, que todo el esfuerzo se tir0 a la basura.

G. Segun nuestra investigacion, la integracion de las culturas de dos
organizaciones es un obstaculo para la formacion de una nueva compaiiia.
¢Como consideras que se puede sobrellevar esto? ¢Pueden convivir dos

culturas distintas a largo plazo en una misma organizacion?

Cuando hay complicaciones para integrar dos culturas, probablemente sea porque hay
problemas en la integracion entre los lideres. Todo viene de arriba, lo que ve la gente, lo
que absorbe, lo que hace, lo que replica. Y mucho més en este pais donde se mira mucho
mas para arriba que a si mismo. Somos muy criticos y todo el tiempo evaluamos lo que
debe hacer el de arriba. Por estas cuestiones el papel del lider en un proceso de cambio
juega un rol tan importante, mucho méas fuerte que en cualquier otro pais. Una
caracteristica que es fundamental para un lider del cambio es que se convierta en el
ejemplo para sus empleados, la gente se moviliza con eso, y otra que es de las mas
necesitadas en este pais porque es muy complicado de encontrar, es la coherencia y la
congruencia, que el lider te indique a donde vamos y que el también vaya, lo haga y lo
cumpla. Este es un gran problema cuando dicen una cosa pero hacen otra. Yo en uno de
los libros cuento que un gerente general de una compafia echd 90 personas de repente,
en una empresa de 1800 empelados aproximadamente, por restructuracion, porque los
nameros no estaban dando como necesitaban, y de pronto aparece ese dia con Audi A8.
Un auto que vale aproximadamente 150.000 dolares, y vos pensas ¢cuantos sueldos
podria pagar con esa plata?. Entonces cuando la gente ve esa distorsion entre lo que el

lider dice y lo que hace, genera esa misma distorsion en ellos, se pierden.
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Yo creo que una caracteristica importante en los procesos de cambio, tiene que ver con
los valores, un tema muy importante. Los valores son la estructura, la columna vertebral,
la que la mantiene erguida, bien, sana. No es cuestion de que estén 0 no estén, tenés que
decirlos, escribirlos, ponerlos en carteles, trabajarlos, hacer practicas sobre los valores,
sancionar a quienes no lo cumplan. Los valores son los que hacen que no te pierdas, que
no te desvies del camino, y cuando la gente ve valores muy fuertes, muy claros, se alinea,
se alinea detrds de ese proceso de cambio, tiene que ver con eso. En general en las
empresas suele pasar que hay gran diversidad de personas, cada una con sus
caracteristicas, y que tienen culturas diferentes dentro de un mismo equipo. Esta gran

cantidad de variables culturales de todo tipo, tienen que de alguna manera integrarse y

tener una linea en comun.

La cultura organizacional es esta linea en comdn y debe ser la misma, independientemente
de los valores y culturas de cada uno. Todos deben compartir dentro de la organizacion
los mismos valores, mismos objetivos, y estar alineados hacia el mismo rumbo. Todos
tenemos que tener la camiseta puesta, y cada uno se la pondra a su manera. Tal vez para
uno ponerse la camiseta es irte de la oficina a las 11 de la noche, y otro se va a las 5:50.
Y lo que muchas veces no se ve es que tal vez para esa persona irse 5:50 es irse a las 11,
y haber renunciado a un partido de futbol con sus compafieros a las 2 de la tarde para él
fue tan importante como para el otro es quedarse hasta las 11 pm trabajando. Esto es
porque son formas, valores, creencias, religiones todas distintas, y uno como lider del
cambio debe valorar a cada uno de sus empleados de una manera distinta, y esto es una
de las cosas que han cambiado en los Gltimos 20 afios. Esta es una cuestion mas que
importante, darte cuenta que vos tenes 20 empleados todos con diferentes culturas, y hay

que tratarlos todos de manera individual, pero todos debemos ir hacia el mismo rumbo.

H. Por altimo, ¢hay algun otro concepto que crees que debe tener en cuenta el

lider en un proceso de cambio?

Una buena conclusion para todo lo que dije antes es que un buen proceso de cambio tiene
que ser divertido y nutritivo. Divertido en el sentido que la gente a pesar del cambio, a
pesar de todo, tiene que ser una experiencia, tiene que festejarse, tiene que festejarse cada
pequefio detalle, incluso aquellas cuestiones que no parecen afectar demasiado deben
festejarse. Que la gente piense bueno, no es gran cosa pero es un avance, y lo celebren,

para de esta manera ir convenciendo a que se contine con un cambio mas relevante que
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el anterior. Asi la gente va viendo que de pequefios cambios se llega a grandes cosas y

por eso es importante festejarlos también.

Por otro lado, cuando hablo de nutritivo me refiero a que la gente vaya viendo que
aprende, que mejora, como profesional pero sobre todo que mejora como persona, que
descubran que tienen una forma distinta de comunicarse, de hablar con el otro, de verlo
al otro, ya que al principio tal vez no tenes idea quien es la persona que trabaja al lado
tuyo. Hoy las generaciones nuevas tal vez las relaciones laborales no son tan cercanas

como antes, y eso tambien es un tema importante.

Otra cosa, en un proceso de cambio, yo escucho muchas veces que te preguntan cuando
quieren cconocerte mejor “;De qué trabajaste? ;Qué estudiaste? ;Qué hiciste?”. En un
proceso de cambio lo mas importante es el ser humano que esta adentro, y desde donde
genera lo que genera. ¢Desde donde genero yo los muchisimos procesos de cambio que
he gestionado? Desde un lugar de amorosidad. Creo en la gente, soy el ultimo en
desilusionarme siempre, amo las empresas, tengo un vinculo, una relacion con las
empresas muy humano, las veo como seres vivos. Y también creo que es involucionar
quedarte sin crecer, yo soy una persona que evoluciona todo el tiempo. La Unica razon
para que nosotros pasaramos de una consultora de 200 metros cuadrados que teniamos en
Palermo, a un espacio de coworking, es porque me sentia comodo. Yo fomento eso en la
gente, que se sienta incomoda, que pruebe cosas nuevas, que se redescubra. Yo creo que
lo mas importante que hace un lider hoy es darle alas a alguien para que vuele, pero no es
que vos se las pones, ellos la tienen. No podes caer en esa falsedad egocéntrica. Todos las
tenemos, todos tenemos la posibilidad de brillar, de ser mejores de desafiarnos. Como
lider, tenes que ayudarlos a que encuentren el como, y eso para mi es un proceso de

cambio, ayudar a la gente a que encuentre una mejor version de si misma.

Anexo 2: Entrevistas a miembros de Corteva Agriscience.

B. Entrevista a Manager de Créditos y Cobranzas, Corteva Agriscience.

1. ¢Cuando y como se comunicd la decision de cambiar?

La comunicacion se dio a fines del 2016, en donde se plantearon desde el inicio las etapas
que conllevaba el proceso y se conocia que iba a ser un cambio gradual que implicaba un
tiempo considerable de implementacion. El primer paso consisti6 en conseguir las

aprobaciones de los organismos de contralor, con esto se anuncia la fusion y se estimaba
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un afio y medio desde que se conseguian las mismas.

Claramente implic6 un shock y, al menos desde el negocio de Dow, ya se venia trabajando
de manera diferenciada el negocio agro. El sistema fue separado del resto de la compafiia
y se podia prever que habia intenciones de realizar alguna modificacion con el negocio,
que se confirmd con el anuncio. La comunicacion no fue planteada como una venta del
negocio sino de una fusion y separacién en tres compafiias distintas, mas alla de que tanto

Dow como Dupont tenian intenciones de vender el negocio agro.

2. ¢Por qué motivos deciden fusionarse y cuales fueron los primeros pasos?

En estas operaciones, uno de los factores que mas influyen a la hora de tomar una decision
se relaciona con el factor impositivo. Entonces, la idea de una venta del negocio hubiera
conllevado mucho mas costo que el hecho de fusionarse. Ademas, ambas empresas
contaban con personal capacitado para formar la nueva compafiia que lleve adelante el

negocio agro.

Sin embargo, lo que ambos vieron al encontrarse con estos intereses comunes respecto de
un negocio en particular, fue la oportunidad de, a través de la unién, conseguir ofrecer al
mercado una de las mayores carteras de productos agroindustriales del mundo. Esto
significaba poder competir mano a mano con los grandes lideres mundiales, como lo es

por ejemplo Bayer- Monsanto.

El primer paso y que implica un tiempo considerable de meses o incluso afios, es el
proceso denominado “defensa de la competencia”. Hasta que no se pasa por este analisis
la fusion no puede llevarse a cabo, consiste en identificar la creacion de monopolios con
el fin de evitar a los mismos. Debe realizarse en todos los paises donde se opera por lo
que conllevo un largo trabajo, y en donde se identificaron ciertas “moléculas” del negocio,
que justamente generaban monopolios en algunos mercados. La compafiia tuvo que
desprenderse de dichos sectores para poder avanzar con la transformacion deseada, con
todo lo que esto implica, como la busqueda del comprador y la aprobacion de que ese

comprador tampoco genere un monopolio.
3. ¢Cbmo fue el primer impacto en el personal, tras conocerse la fusion?

Luego de darse el puntapié inicial, la comunicacién juega un papel fundamental y se
busco estar constantemente informando al personal acerca de la situacién que se estaba

viviendo, con el objetivo, que resulta fundamental, de reducir la ansiedad que genera este
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tipo de noticias. Las primeras preguntas que se comienzan a hacer los individuos es si van

a continuar dentro de la compafiia, y de ser asi donde, ya que nadie tenia el lugar
asegurado.

La parte tal vez mas dificil en cuanto a incertidumbre y ansiedad, fue al momento de
someterse las dos compafiias a la aprobacion de lo que se denomina como “defensa de la
competencia”’, mencionado anteriormente. Es un factor adicional de ansiedad e
incertidumbre en los empleados, ya que este proceso que conlleva meses o incluso hasta
afos es manejado en los niveles mas altos de la organizacion sin brindar demasiado
detalle de ello al resto de la compafiia, e implica también que durante todo este tiempo
todos saben ya que se esté trabajando para la fusion, pero no se permite compartir ninguna
informacion entre compafiias ya que contintan siendo competidores hasta no se dé la
aprobacion. Era todo un desafio mantener el foco en seguir como se venia trabajando
hasta el momento y pensar en los objetivos que habia que cumplir. Desde el lado de la
compariia siempre se busco que los empleados comprendan que era una oportunidad para
crecer, y que el esfuerzo en el trabajo se traduciria en oportunidades laborales que quizas

antes no estaban.

4. Una vez aprobada la fusién, ;Como se llevo adelante la conformacion de los

nuevos equipos de trabajo?

Una vez que la fusion ya era un hecho, y se empezé a compartir informacion entre
compaiiias, lo que primero se vio es la comparacion entre los procesos que tenia cada una
para realizar las tareas. En mi caso, tesoreria se manejaba completamente distinto en Dow
que en Dupont, y los modelos de negocio que tenian cada una eran completamente

distintos por lo que también generaba diferencias a la hora de trabajar.

Esta etapa también fue un momento de incertidumbre muy grande ya que empezaron a
conocerse los anuncios de cdmo estarian conformadas las estructuras de la compafiia, y
de cada equipo de trabajo. Para esta conformacion se comenzo de arriba hacia abajo (en
cuanto a nivel jerarquico), primero se determin0, por ejemplo, quién seria el lider de
semillas a nivel global, luego el lider de semillas de cada region y asi
sucesivamente. Para la eleccion se juntaban aquellos que tenian la misma responsabilidad,
o similar, en cada compafiia y entre ellos elegian quienes consideraban mas capacitados
para continuar en el negocio, con acuerdo de ambas partes. Si no habia acuerdo, entonces
el superior de ellos era quien definia aquellas personas que consideraba mas aptas. De

esta manera se fueron estableciendo todos los equipos de trabajo, desde el mas alto en la
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escala jerarquica hasta el Gltimo empleado. En mi caso particular para el equipo de
créditos, explica la entrevistada, se realizaron entrevistas con todos los empleados que
trabajan en el sector, especialmente con aquellos que venian de Dupont ya que no tenia
conocimiento de ellos, como si los tenia del personal de Dow. De todos modos, luego de
realizar las entrevistas se discutié con mi par de Dupont los aspectos mas relevantes y se
busco una opinidn tal vez mas formada respecto a aquellos que venian de Dupont, ya que

era con quienes venia trabajando y conocia con mayor profundidad. Lo mismo hicieron

desde Dupont para con Dow.

La prioridad para el armado de los equipos siempre la tuvo el personal que ya estaba en
la compaiiia, los equipos se armaron con ellos y la idea era brindar la mayor oportunidad
laboral posible, méas alla de que indefectiblemente hubo quienes no pudieron seguir
debido a la superposicion de tareas.

5. Para el caso particular del equipo de creditos, ¢Cual crees que fue el mayor

desafio a la hora de fusionarse?

No sé si fue el principal, pero si probablemente el mas dificil de cumplir, fue mantener el
foco y seguir pensando en el negocio. Los objetivos estan establecidos anualmente y era
complicado mantenerse enfocado en dichos objetivos, ya que por otro lado sabias que tus
superiores estaban discutiendo quién debia seguir dentro de la organizacion. Como se
menciono antes, la idea de la compafiia era de que todos se esfuercen por demostrar que
eran los mas capacitados para el puesto, o incluso un puesto con mas responsabilidades.
Creo que esta manera de llevar adelante la fusion por parte de la empresa funciond
bastante bien, ya que logramos mantener absolutamente todos los resultados planteados

en nuestro sector.

En mi caso particular el mayor desafio que me tocd como lider, fue tener que prescindir
de personal. Seleccionar entre los empleados que venian de Dow y de Dupont no fue tarea
facil, e incluso muchos que venian de Dow al igual que yo creian que por esta razén
continuarian, tal vez por una falla de comunicacién o por algin motivo particular creyeron
que ya estaban adentro, aungue no habian tenido ningun tipo de comunicacion formal al
respecto. Esto no fue asi ya que las posibilidades eran las mismas para todos, este proceso
de seleccion de personal interno se lo conoce como “talent selection” y es lo que se aplicd
en todo el mundo. Los pasos que marcé la compafiia fue revisar los antecedentes de cada

uno, entrevistar uno por uno, buscar feedback del resto de la compafiia, entre otras cosas.
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Efectivamente me encontré con personal de Dupont que me convencia mas para
determinados puestos, y el hecho de que quienes venian de Dow creyeran continuar en la
compafiia hacia un poco mas dificiles las cosas, porque claramente los tomaria por
sorpresa. Cuando es empezaron a notar los primeros indicios de que no todo estaba tan

definido como creian, se generd cierta tension en el grupo, la situacion era complicada en

cuanto al ambiente de trabajo.

El desafio méas grande de la organizacion en general fue la integracion de las distintas
culturas en una sola, si bien ambas son compafiias norteamericanas diferian mucho en su
forma de trabajar. Siempre se generaban las comparaciones en como se hacian las cosas
en una u otra, o en los usos y costumbres que cada una tenia, las relaciones laborales y
todo lo referido a la cultura empresarial, este es claramente el aspecto mas dificil de

integrar.

6. Mas alla de la mala noticia que implica una desvinculacion, ¢ Cuales fueron
las medidas que tomo la empresa para que la misma impacte lo menor posible

en cada uno de los empelados?

En ese sentido lo que la empresa busco fue que se comunicard con una anticipacion
considerable, de aproximadamente 2 meses. Creian que esto implicaria un beneficio para
ambas partes ya que, por un lado, permitian a los empleados poder transmitir y delegar
todas las tareas que venian realizando sin una interrupcion brusca, mientras que por el
otro lado les permitia a los individuos tener un tiempo de busqueda laboral para
reinsertarse en otra compaiiia, sin dejar de trabajar. El lado negativo es que esos dos meses
en que los empleados ya sabian que no continuaban, sucedia que muchos empleados no
tenian quizas la mejor predisposicion después de enterarse de su situacion, si bien esto
depende mucho de cada empleado en particular es algo que sucede y que es complicado

también de sobrellevar.

Adicionalmente la empresa contrat6 un servicio de outsourcing, que consistia en un asesor
que acompafaba a todos aquellos que se los habia desvinculado con motivo de la fusion,

para obtener un trabajo lo antes posible.
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C. Entrevista a Analista de Créditos y Cobranzas, Corteva Agriscience.

1. ¢De qué manera llegd a vos la noticia de la fusion Dow-Dupont? ¢Por qué

via?

Mira, yo que estuve en el proyecto de separacién de Dupont, me acuerdo que la primera
informaciéon fue hace como unos tres afios mas o menos. Primero se emiti6 una
comunicacion global desde Wilmington, que es donde estd la central, y después se
anuncio la fusién a los equipos locales mediante una reunién, cascadeandose desde la alta

direccidn, hasta nuestros equipos.

Cuando se informé del cambio, enseguida se empezaron a encarar equipos de proyecto,
0 sea, conjuntos de personas de distintas areas pero dentro de la misma compafiia, porque
hasta que no se fusionaron las organizaciones no se pudo compartir informacién entre las

dos.

Tuvimos que ser super prolijos en ese sentido; se hicieron miles de reuniones relacionadas
a ese tema, porque cuando se empieza con un proyecto, légicamente la gente de una

entidad se empieza a querer acercar a la gente de la otra.

Por ejemplo, nosotros trabajabamos con una chica en Impuestos que, antes de saberse de
la fusion, se fue a trabajar a Dow, y apenas nos enteramos de la fusion queriamos acudir
a ella todo el tiempo, pero no podiamos compartir mucha informacion. Eso es stper
importante, no se podia compartir absolutamente nada, imaginate que hubo muchisimas
auditorias, habia que preparar balances especiales de fusion y no se podia pasar ningin
dato, incluso organigramas. De hecho una vez que se hizo la fusion, también hubo un

tiempo donde tampoco se podia compartir.
2. ¢Cudles fueron tus primeras sensaciones o reacciones al recibir la noticia?

La primera sensacion que tuve fue el miedo de darme cuenta que, de repente, todo lo que
hacia yo alguien mas lo hacia en la otra empresa, y caer en que duplicacion de puestos no
iba a haber, asiqué o me echaban a mi o lo echaban a otro. Lo peor es que la otra persona
no sabes ni quién es. Yo, por ejemplo, en el momento que nos fusionamos estaba en
Pagos, entonces lo primero que pensé fue “bueno, me voy a ir, me tienen que echar”, o
pensaba en que tenia que trabajar mas y esforzarme para que lo vean desde arriba. Al
mismo tiempo, desde arriba decian que ni siquiera la alta direccion sabia si quedaba en la

fusién o no, porque de repente también habia dos gerentes de impuestos, dos jefes de
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créditos, etc. Se tuvieron que poner de acuerdo hablando de su gente para ver quiénes
quedaban. Era eso, hablar con tu jefe constantemente, sabiendo que capaz ni €l quedaba

en la organizacion. La incertidumbre estuvo siempre, hasta que no te dicen a donde vas a

parar, no sabes que va a pasar.

3. En cuanto a tu puesto de trabajo, ¢hubo modificaciones sobre tus tareas, tu

lugar de trabajo o tu equipo original?

Si, yo estaba en Pagos pero me queria ir hace rato, y aproveché la oportunidad. Vi que
buscaban gente en Créditos y me postulé para analista en Dow. Queria cambiar de puesto
asi que fui a la entrevista y quedé.

A mi no me cambiaba quedarme en una o en otra. A ver, obvio que siempre me intereso
quedarme en Corteva por una cuestion de que el agro, aca en Argentina al menos siempre
va a triunfar, lo otro son materiales distribuidos que no sabia el futuro que iban a tener.
Pero en el cambio de site, por ejemplo, hay muchisima gente de zona sur que no le
conviene venirse a zona norte y preferian una de las dos empresas. Hubo mucha
resistencia desde ese lado, l6gicamente no querian viajar dos horas todos los dias, son

cosas de rutina que le cambian el dia a dia a la gente.

4. ¢Notaste cambios en el ambiente laboral a partir de la comunicacion del

futuro cambio?

Era todo rumores, muchisimo radiopasillo. Teniamos dudas de a donde nos mudabamos,
de si estaba efectivamente el nuevo edificio ahi o no. Es incertidumbre porque no sabes
con lo que te vas a encontrar. Es mucha gente nueva, trabajabas con gente que no sabias
ni quién era, y eran personas que posteriormente iban a estar en Corteva, pero ni las

conocias.

5. ¢Cbmo fue la integracion del nuevo equipo? ¢ Existieron conflictos a la hora
de combinar formas de trabajo? ¢Sentiste diferencias entre ambas culturas

organizacionales?

Son culturas completamente distintas. Con los chicos de Dupont, por ejemplo, poniamos
la musica a todo volumen y el dia a dia era ayudarnos entre todos, porque nos conocemos
hace afios. De repente me mudé a la torres de Puerto Madero y no corria una mosca, se
trabaja sin hablar, completamente diferente. Por ejemplo, en Dupont por seguridad no te

dejaban dejar el abrigo en la parte de atras, en Dow no tuvimos ni una charla de seguridad.
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Hoy te das cuenta quién es de cada empresa simplemente por donde deja el abrigo cada

uno. Cambio un montén el ambiente porque son dos culturas organizacionales

completamente distintas, a pesar de ser ambas estadounidenses.

6. ¢Existieron rumores sobre las posibles medidas que podia llegar a tomar la
gerencia en cuanto a desvinculaciones, cambios en la estructura y los

contratos?

Primero habia rumores, no sabiamos con qué entidad se iba a fusionar, después salié que
era con Dow. Cuando nos llegd a nosotros a Buenos Aires, esa misma semana habia
salido en las noticias, o0 sea que cuando nosotros nos enteramos ya estaba stper extendida
la informacion. Después para que esa fusion se apruebe, se ponen un monton de
condiciones, imaginate que fue una fusion de dos compaiiias multinacionales. Lo primero
fue pedir aprobacidn de distintos grupos de poder, teniamos que tener la aprobacion de la
Union Europea; Estados Unidos tenia que confirmar que estaba de acuerdo con la fusion
y China tenia que dar el okey, todas potencias o0 fuerzas muy importantes que tenian que
dar conformidad. Después Brasil tenia que estar de acuerdo también. Iba a ser un
monopolio mundial, algunos aprobaron sin problemas, el Gltimo fue la Comunidad
Europa, que dijo que ambas compafiias tenian que deshacerse de algunas unidades de

negocios, para gque existiera mas competencia.

Dow hizo su analisis y se deshizo de algunas cosas, y Dupont se tuvo que deshacer de un
negocio bastante importante relacionado al agro. Se desligaron de algunos productos de
investigacion y desarrollo, aunque la idea era no s6lo que se comercialicen productos,
sino que también se generen centros de investigacion, se genere un poco de desarrollo

afuera de lo que era Dupont.

Después de eso se investigd qué compafiia podia comprar esa parte que las empresas
tenian que soltar, y se termind eligiendo FMC. FMC es una empresa que es bastante
grande, pero mas chica que Dupont. Todos esos productos las compro FMC, ahi se forma
el proyecto de separacién, y una vez que se confirmé que sali6 todo bien, se concretd la
venta y se separé toda la parte de FMC. De hecho mucha gente que trabajaba de Dupont
que estaba metida en los negocios de agro se fue con FMC. Una vez que finalizd toda esa
operacién, recién ahi se encaré la parte de la fusion de Dow-Dupont para lo que iba a ser

Corteva.
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Volviendo al tema de la comunicacion, se hizo una comunicacion oficial cuando se
confirm6 que se iba a vender parte del negocio a FMC. Ahi aparece nuevamente la
incertidumbre, estd en uno decir “Qué hago? Me voy a tener que ir a FMC, me echan de
donde estoy y empiezo a trabajar en otra compania”, esa incertidumbre es la que mas vas
a ver. Penséa que mucha gente se fue de Dupont a FMC porque manejaba esos productos,
se hizo toda una separacion. Pero bueno, todo lo que genera este tipo de movimiento, fue
muy grande. También mucha gente del site que teniamos en Rosario tuvo que renunciar
o0 decidir venirse a trabajar acd, a lo que es Corteva hoy. Es un cambio de vida, algunos
aceptaron venirse para aca y otros no, y perdieron su trabajo. Asimismo pasé aca,

estabamos en microcentro y ahora estamos en Vicente Lopez.

7. ¢Qué opinas del rol que desempefid tu lider a partir de que comunico la

fusion? ¢ Sentiste contencion/apoyo?

Si, la verdad que siento que hubo contencion. La realidad es que en cualquier reunidn que
habia se preguntaban cosas de la fusion, aunque el fin no fuera ese. A ver, a veces el de
arriba tampoco sabe mucho mas que lo que sabes vos, porque se cascadea para abajo y

para arriba. Capaz que tu jefe no sabe mas de lo que vos sabes.

Yo siento que hoy en dia mi superior al venir de Dow, sabe mucho mas de los asuntos de
Dow y que del resto de los negocios no sabe mucho; lo mismo para aquel que viene de
Dupont. Veo en el equipo que para Dow se trabaja un montdén y para Dupont solo trabajo
Yo, y encima se trabaja en base a Dow, porque mi jefe viene de ahi. Hace falta méas
integracion, sigue todo muy separado. Sigue habiendo, por ejemplo, dos encargados de
compras, uno para Dow y otro para Dupont, los clientes hoy en dia preguntan cuando se
va a unificar esa persona, porque al fin y al cabo ahora somos Corteva. Hace falta mas de

eso0, mas integracion. Calculo que lleva un tiempo, por ahora sigue todo separado.

Por ejemplo, tuvimos una sola reunién informativa de la integracion y nada mas, sélo eso.
Hoy estando hace un mes coincido en que deberiamos seguir teniendo. Nosotros porque
estamos integrados en Créditos, pero Pagos no tiene a nadie de Dow, ellos estan
completamente aislados. En Contaduria no hay nadie de Dow, dos o tres personas nada
mas. Fijate que de un lado del site esta todo Dow, y del otro lado esta todo Dupont. Hay
sectores que estan mas integrados y otros que no, creo que eso es algo que los lideres

deberian empezar a tener en cuenta en el corto plazo.
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8. Como conclusién, personalmente, ¢creés que termind siendo positiva la

fusion? ¢ Creciste profesionalmente?

Mi caso es particular porque yo estaba en Pagos y me queria ir, justo se me dio la
oportunidad y estuve en la fusion. Lo que te puedo decir es que me gusta estar hoy en
Corteva, y digo Corteva entre comillas, porque para mi hoy no somos Corteva, yo hoy
hago Dupont. No digo que soy analista de créditos de Corteva, para mi eso lleva un tiempo
prolongado. Pero si pienso que estamos en una empresa que rinde, que en Argentina al
campo le va bien, que esta bueno porque estas en una multiancional que, por mas que por
periodos l6gicos le vaya mal, en promedio es una empresa que da rentabilidad. Por ese
sentido si me gusta estar, pero me gustaria que se hubiera dado de otra forma la

integracion desde el trabajo.

Profesionalmente lo veo como algo positivo, siempre a los desafios los tomo como algo
bueno, el tema es que esta bueno que se siente un lider con vos y te pregunte como venis.
Hoy en dia mi lider sabe que estoy super colapsada, pero no tengo ningun feedback. Yo
no paro de decir en las reuniones lo que hago y sin embargo nadie vino todavia a darme
una devolucién de los objetivos. Esa vendria a ser mi unica incomodidad con todo el
proceso de fusion, pero también entiendo que es algo que debe tardar meses en

acomodarse.

D. Entrevista a Lider de Cuentas por Pagar, Corteva Agriscience.

1. ¢Como fue el momento y de qué manera llega la noticia del cambio? ¢Cémo
fue la comunicacién de la transformacion por parte de la empresa? ¢ Cudles

fueron tus primeras sensaciones al momento de enterarte sobre la fusion?

Yo en ese momento estaba viviendo en México y de hecho estaba trabajando en el area
de créditos. La comunicacion me llega mediante una reunion con un cliente de HSBC, ya
que estabamos trabajando en el programa de refinanciacién al cliente de ese pais. En esa
reunidn el cliente consulta acerca de la fusién con la empresa Dow, lo cual me parecid
sumamente raro ya que nadie tenia conocimiento sobre el tema y, ademas, la fusién no

cerraba por ningun lado porque ambas empresas eran absoluta competencia.
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A los dos dias siguientes, sale la comunicacion oficial. La misma en general fue clara 'y
desde el principio, comentaba que eran dos compafiias se fusionaban para separarse en

tres negocios que eran claros, un negocio de agro, uno de plasticos y uno de productos
especializados. En ese sentido siempre fue clara.

Las sensaciones en el dia uno, no son muchas porque es una fusion entre dos compafiias
muy grandes. Sin embargo, lo primero que creo que todos pensabamos era lo poco real
de la fusion, ya que era muy dificil que se diera. Pero finalmente se dio y los mercados

tenian esa informacion.

2. ¢Cuadles fueron los motivos que les transmitieron a ustedes para llevar a cabo

esta fusion?

Los motivos estan relacionados al “Portfolio Realignment”, lo cual se define como dos
compafiias muy grandes, que por lo general tienen muchos productos adentro. Ambas
comparfiias, poseen mas de doscientos afios y la gran caracteristica de ambas
organizaciones es que tienen un portfolio muy amplio. Por lo tanto, la justificacion de la
fusion radica en la amplitud del portfolio y las ganancias en distintas épocas del afio por
esa caracteristica especifica. Todo lo mencionado anteriormente era cierto, pero ambas
empresas, tanto Dow como Dupont, internamente tenian el deseo de hacer una

reorientacion hacia donde se querian enfocar y dedicar.

Por un lado, para muchos productos y negocios fue positivo, pero después dio la sensacion
de que el mercado dijo que se necesitaba ser mas precisos en los productos que se tienen
y probablemente tenia que ver también con la efectividad de costos y margenes en los

distintos resultados.

La fusion basicamente era para eso, tener compafiias orientadas y especializadas en un

solo nicho de mercado.

3. Desde el punto de vista del sector en el que te desempefias ¢ Cudles fueron las
complejidades que se vivieron? ¢Cuales fueron las barreras mas complejas

gue te tocaron atravesar durante la fusion?

Lo maés dificil y lo primero en términos laborales, fue entender el proyecto, ya que era
bastante complicado, es decir, no habia claridad en si se iban a fusionar las entidades
legales o si ibamos a pasar a ser todo un solo nombre, o si ibamos a transferir o a vender

activos y pasivos. Entender el proyecto era muy dificil porque el mismo se entiende desde
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tu lugar adonde esta y cuando trabajas en el mismo tenes que entenderlo hacia arriba, es

decir, tu compafiia reporta a Latinoamérica, Latinoamérica reporta al holding, eso fue
muy complejo de entender.

Sobre todo en el caso de Dupont, que es de donde vengo yo, ya que la misma sale a crear
dos entidades nuevas. Por lo tanto, no se entendia, por qué se hacia dicha creacion. Por
otro lado, Dow hizo algo diferente. Sin embargo, lo principal es entender el proyecto, y
una vez que lo entendes porque ya se sabe hacia donde se apunta.

La gran incertidumbre que todos tenian era adénde iba a quedar cada empleado, porque
la empresa se iba a dividir en tres. Entonces no se sabia si ibas a una empresa, a la segunda
0 a la tercera, esa fue la gran incertidumbre por la que todos pasaban. Esto se creo, ya que
la comunicacion de eso se demord mucho. Primero lo que se llamé el “spin”, se demord
ya que era un proyecto que nace en diciembre de 2015 y la separacion se da en enero de
2017, casi dos afios después. En teoria, nosotros ibamos a ser comunicados de la posicion
que ibamos a tener y donde ibamos a quedar, aproximadamente a mitad del proyecto y

finalmente termino siendo mucho més largo el proceso.

4. ¢Tenias un equipo de trabajo en Dupont y ahora uno nuevo en Corteva?
Luego de la comunicacion, ¢se hizo mas complejo trabajar o todo siguio su

rumbo habitual? ¢ Genero distraccion la incertidumbre?

No se tenso el ambiente, pero las dos compafiias hicieron una reestructura de equipos y
de personas. De todas maneras, ese punto ya se habia comunicado y venia relacionado a

la baja de costos importante

Lo que tuvo de bueno es que Dupont hizo la reestructura al inicio del proyecto, por lo que
la gente que tenia que salir, salié y los que se quedaron sabian que puesto iban a tomar.
Por otro lado, creo que Dow lo hizo un poco mas tarde. Hubo dos estrategias distintas
desde ese punto de vista. Nosotros en el equipo no tuvimos tension, pero lo que si hubo
fue una suerte de motivacion muy grande porque la compafiia se achicaba, habia mucha
incertidumbre, y la gente tiende a decir no sé qué va a ser de mi futuro asique no voy a

hacer demasiado.
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5. En tu caso particular como lider, ¢dirigir te genero alguna complicacién

extra estando dentro de una fusién?

En la posicion en la que estaba en ese momento, no tenia gente directa a cargo.
Coordinaba todo Latinoamérica, pero las personas que trabajan conmigo tenian reportes
Ilamados administrativos locales. Yo solo cumplia el rol de supervisor funcional, solo me

dedicaba a dar las guias.

En ese sentido, no hubo un gran cambio, pero porque yo trabajaba dentro del proyecto.
En un momento en especifico, por lo menos en Dupont, el proyecto paso a ser la actividad
principal, todos estdbamos preocupados y enfocados en eso. En realidad, n mi caso el
proyecto fue de mi mayor interés e importancia y la gente que yo coordinaba en

Latinoamérica también estaban enfocados en el proyecto.

Lo que si se notaba era que los lideres si transmitian que era muy dificil mantener la
motivacion porque no se sabia demasiado que era lo que iba a pasar con los equipos.
Ademas, dentro de reestructuracion hubo mucho liderazgo que se tuvo que mover y eso
también genera incertidumbre. Tu jefe deja de ser tu jefe y pasa a otra posicion y eso

genera dudas.

6. Hablando de Corteva, ¢ Como se manejo el armado de los equipos luego de la

transformaciéon?

Primero, el area de recursos humanos dibujo el esqueleto de las nuevas entidades sin
nombres, abriendo nuevas posiciones. Luego, los lideres de pais y regionales empezaron
a colocar los nombres, teniendo en cuenta el equipo en el que estaban y el personal que

poseian, siempre teniendo en cuenta las posiciones que se encontraban abiertas.

En mi caso, mi jefa actual, la cual no era mi jefa en ese momento, me llamo personalmente
para consultarme el equipo que estaba armando. Me dio la posibilidad de que mirara el
equipo que ella estaba proponiendo que se quedaran en Corteva y me consulto si me
parecia bien o queria generar algun cambio. en ese caso, estuvo todo muy bien, pero sé
que atodos no les paso lo mismo tuvo que ver mi trayectoria y la relacién. Hubo muchos

equipos que llegaron armados y asi quedaron.
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7. En relacion al choque de culturas organizacionales, ¢Crees que se generd

alguna complicacion a la hora de comenzar a trabajar nuevamente?

Yo creo que la gran diferencia que tenemos nosotros en Corteva o el impacto que mas se
Ve, es que se trata de una empresa de agro y, tanto Dow como Dupont en realidad son
empresas que nacen con otros productos. Dow es una empresa especialista en quimicos y
Dupont también. EI que no habia trabajado en el negocio del agro, si hay un choque

cultural importante.

En mi caso, trabaje muchos afios en el negocio agro de Dupont y el mismo es mas
agresivo, mas intenso y mucho mas fuerte. EI mismo esta mas expuesto a los cambios y
a las variables que no se manejan y eso si es un cambio cultural. Yo lo conocia, pero hacia
3 0 4 afios que no trabajaba para el negocio de agro entonces si también tuve que tener

que volver a entender como se trabajaba en ese negocio.

Mi opinion es que una persona que no conociera el negocio del agro, no estoy seguro si
se hubiese podido adaptar muy bien a Corteva, yo entiendo que toda la gente que viene
de Dow, en general es gente que tiene experiencia en agro ya que habian trabajado en el
negocio. En el caso de Dupont, es gente que habiamos estado trabajando en ese tipo de

negocio.

8. ¢Notaste diferencias entre el personal de Dow y de Dupont a la hora de

manejar el negocio?
En este caso, el trabajo de ambas empresas relacionado al negocio es bastante similar.

9. Hoy ya oficialmente siendo Corteva, ¢Qué sensaciones tenés? ;Fue una

oportunidad de crecimiento la fusién?

En mi caso, fue una oportunidad de crecimiento, tanto el proyecto como la fusion en si
fue una oportunidad de crecimiento enorme. Lo que uno aprende en ese proyecto es
impresionante, inimaginable en todos los aspectos. A mi me dio posibilidad de
crecimiento porque me devolvio la posibilidad de tener equipos a cargo. Yo habia estado
trabajando en México como supervisor de créditos de Latinoamérica, y cuando paso a
Argentina vuelvo a una posicién mucho mas flat, mucho mas tranquila, sin gente a cargo,
pero con un futuro muy corto. Entonces pasar a Corteva me dio la posibilidad de tener el

equipo a cargo, tener una regiéon y eso a mi me vino bien.
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Yo creo que es muy interesante la fusion y creo que lo hicimos muy bien. La verdad que
creo que lo hicimos muy bien, pero puede salir muy mal. Nosotros en el medio de la
fusién tuvimos un proyecto que se llamé Remedy, y que se tratd de vender gran parte de
nuestro negocio a FMC, uno de nuestros competidores y que hoy mismo es un competidor
de Corteva. Fue un proyecto muy corto y muy rapido que salié bien, pero por ejemplo si

hoy vos te reunis con gente de esa empresa, seguro te comenta el impacto cultural grande

que tuvieron.

10. ¢Hay algun otro tema que consideres relevante para comentar sobre la

fusién?

En términos culturales, me parece que una de las cosas que hay que resaltar o remarcar
es la comunicacion, ya que en un proyecto de este tipo es fundamental y es clave porque

te dispara las variables hacia arriba o hacia abajo ante cualquier error.

En este caso, creo que la comunicacion en el proyecto no fue buena. La comunicacion
intento hacerse a nivel global, globalmente las comunicaciones se disparaban a cada pais.
Me parece que esa fue una estrategia muy mala y creo mucha confusion y mucha

incertidumbre en los empleados.

Anexo 3: Focus Group, Corteva Agriscience.

1. ¢Cuales fueron las primeras sensaciones al saber que la organizacion iba a

fusionarse?
Analista Sr de Créditos (exDow)

Casualmente el equipo nuestro de Dow fue el primero que sufrio los inicios de lo que iba
a ser una fusion. Lejos de ser positivo como pudo haber sido para otros, ahi tal vez por la
manera de transmitirse no generd un impacto positivo y quedd un panico que enseguida
se tradujo en tension laboral. Esto se debe a que Dow producto de la reestructuracion
durante la fusién, muchas areas iban a pasar a Brasil incluida la nuestra, entonces
basicamente era trabajar sabiendo que te ibas a quedar sin laburo. En mi caso particular
de todas maneras le puse ganas y trabajé lo mejor posible sin saber de esta posibilidad de

pasar luego a Corteva, y que por suerte se dio.
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Analista Ssr de Créditos (exDow)

Esto se venia trabajando durante un tiempo largo, la fusion DowDupont, y se venia
hablando. Empezaron a sacar mails de comunicacion oficial para informar como venia
avanzando la fusién, lo que pasé también es que en algunos paises tuvieron que tener en
cuenta cuestiones legales como la ley antimonopolio, si no me equivocd en Brasil por
ejemplo tuvieron que vender algunos negocios. A mi en principio no me gener6 mucha
incertidumbre, me parece que cuando se empez6 a comunicar como todavia no estaba
asegurada la fusion no tuvo tanto impacto. Si cuando se empez6 a ejecutar digamos la
fusién, habia dudas sobre qué areas se quedaban y cuales se iban porque mucho pasaba a
Brasil. Se generaban rumores y cuando algin rumor efectivamente sucedia generaba mas

ansiedad aun.
Lider de Administracion, Facturacion y Cobranza (exDupont)

Me parece que la incertidumbre frente a un cambio tan grande era inevitable, mas
teniendo en cuenta que Dupont iba a cerrar las oficinas de Rosario e integraria todo en
una sola central en Buenos Aires. Si bien se brind6 la posibilidad a muchos de continuar

trabajando en Capital, no todos estaban dispuestos a mudarse.

Més alla de eso, la principal duda a mi se me genero6 desde mi propia continuidad laboral,
sabiendo que ahora ya no era un equipo de créditos, por ejemplo, sino dos o hasta tres que
tenian que integrarse en uno solo. Las comunicaciones fueron via mail, en general habia
dudas que no tenian respuesta, dado que ni siquiera tu propio jefe tenia las herramientas

o la informacién para poder despejarlas.

2. ¢Cudles son hoy las sensaciones respecto a la fusion? ¢Consideran que

significo una oportunidad de crecimiento personal?
Analista Sr de Créditos (exDow)

Si, sin dudas significé una oportunidad de crecimiento para mi. Si bien primero se te venia
todo encima en cuanto a laburo, habia muchisimo para hacer sin estar bien definido como
se iba a hacer. La transicidn quizas no fue tan organizada, yo la comparo con la transicion
que hicimos nosotros a Brasil y esa si se llevd de manera mas ordenada, con una
consultora de por medio que iba chequeando que no se pierda nada en el camino. Me
parece que hoy es una oportunidad también para mostrarnos, para mostrar que lo pudimos

sacar adelante pese a las complejidades que conllevd, y que lo estamos mejorando.
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Analista Ssr de Créditos (exDow)

Mis sensaciones hoy creo que ya tenemos el camino mas claro, haber pasado el camino
de incertidumbre laboral genera cierta tranquilidad. Sin embargo, me parece que recién
ahora es el momento cero, ahora somos Corteva. Es el momento de empezar acomodar
los procesos y unificarlos, creo que la verdadera fusion es esta. Hoy en dia es bastante
caotico el dia a dia por la diferencia de procesos, de sistemas, etc. Yo personalmente creo
que fue un crecimiento, antes siendo analista de créditos en Dow sabia exactamente mis
responsabilidades y tareas, hoy no estan tan definidas y eso te da la oportunidad de
cambiar o adaptar procesos, y esto conlleva mas responsabilidad también. Hoy todos los
dias es un desafio nuevo, y también un poco frustante a veces por lo menos para mi,
sabiendo que todos los dias tengo que estar “acomodando” alguna cuestion, genera mas.
Obviamente veo el objetivo final y sé que el esfuerzo vale la pena, que vamos a llegar a

buen puerto.
Lider de Administracion, Facturacion y Cobranzas (Ex Dupont)

Creo que el principal crecimiento que a uno le da es vivir la experiencia de atravesar una
transformacion, con todo lo que eso implica, mas alla de si el puesto al que asumis como
Corteva es el mismo o uno nuevo. Indefectiblemente vas a realizar nuevas tareas porque
organizar y definir de manera completa sin que queden tareas o procesos indefinidos, es
muy complicado. Entonces a medida que avanza el proceso te vas encontrando con
cuestiones a resolver que tal vez no te correspondian, pero que necesitas para que todo
funcione como debe o como uno quiere. Estas situaciones creo que te hacen crecer

profesionalmente.

3. Respecto a sus lideres, ¢ Consideran que hubo contencidn por parte de ellos y

buena comunicacién por parte de ellos?
Analista Sr de Créditos (exDow)

Yo creo que hasta los mismos lideres estuvieron sobrepasados, y eso hace que puedan
dedicarle menos tiempo a la parte humana del equipo. Al haber reestructuracién de
personal a veces creo yo que quieren hacer todo el laburo con la mitad de la gente, y se

complica mucho mas.
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Analista Ssr de Créditos (exDow)

Yo siempre tuve el mismo lider, en Dow y ahora en Corteva. De todos modos me parece
que fueron dos lideres diferentes, cuando estaba en Dow a mi en cierta forma me daba
hasta miedo ir a preguntarle algo, era un lider muy corporativo digamos, es muy
trabajadora y muy seria también. Hoy creo que ella, y me parece que es producto de la
fusidn, trabaja mucho mas la parte humana. Sabe la sobrecarga de tareas que existe y esta
mucho mas comunicativa, todos los cambios que se van generando los va delegando y se
involucra mucho desde ese lado. También creo que trata de bajar un poco la presién que
a veces sentimos cuando vemos que no llegamos a hacer todo lo que debemos o

deberiamos hacer.

Lider de Administracion, Facturacion y Cobranza (exDupont)

Coincido en que la sobrecarga de tareas hace que a veces los lideres pierdan de vista las
sensaciones que se van viviendo. Sin embargo, con mi supervisor de ese momento
compartimos bastantes charlas y definiciones futuras, lo cual me sirvio para dar un poco
de certidumbre al momento. Creo que fue muy abierto y colaborador, tratando de
mantenerme al tanto de lo que sabia e intentando aconsejar cuando no contaba con la

informacion.

4. Respecto a la comunicacién durante la fusion, tanto por parte de la compariia

como por parte de los lideres, ¢ Creen que fue eficiente o deficiente?
Analista Sr de Créditos (exDow)

No me parece gue haya sido muy buena. Como dije antes, me parece que ni siquiera los
lideres contaban con toda la informacién como para transmitir a sus subordinados, y eso
es responsabilidad de la empresa, es la manera en la que decidieron transmitir la fusion

que para mi fue deficiente.
Analista Ssr de Créditos (exDow)

Para mi la comunicacién también fue deficiente. Pre-fusibn habia muchisima

incertidumbre, habia gran cantidad de rumores, a veces se tomaban decisiones de un dia
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para el otro y eso producia una sensacion de inestabilidad e incertidumbre. Estaba el

miedo de que un dia esa decision repentina te afecte a vos o a tu equipo.
Lider de Administracion, Facturacion y Cobranza (exDupont)

En el caso de Dupont creo que en un principio fueron bastante claros, tratando de ser lo
mas precisos posible y dar la mayor cantidad de certezas dentro de lo que podian informar.
Es complejo ya que no debian generar falsas expectativas, pero tampoco desmotivar al
personal. Me parece que al alargarse bastante el proceso se empez6 entonces a generar

falta de informacidn, y eso llevaba a mayor ansiedad en la busqueda de una resolucién.

5. ¢Notaron diferencias entre las culturas organizacionales? ;Genero alguna

complejidad? ¢ Hubo medidas para integrar las mismas?
Analista de Créditos (exDow)

Si, las diferencias se notan. La dificultad esta por ahi hasta que logras el entendimiento,
la resistencia es de ambos lados. También hay que considerar que todavia estamos en
cambio, entonces también todos como que se quieren agarrar y por ahi no se quieren
delegar tareas o lo que sea. No hubo muchas medidas para trabajar el tema integracion,
tal vez empiecen a considerarlo de aca en adelante, por ahi una medida fue el tema del
album de figuritas durante el mundial. Me parece que la finalidad era un poco conocer a
todos los que iban a integrar Corteva, estoy de acuerdo en que todavia es un tema a

trabajar la integracion.
Analista de Créditos (exDow)

Muchisimas. Me parece que Dow y Dupont trabajaban de manera muy diferente, no digo
que una trabajaba mejor o peor que la otra, pero si diferente. En nuestro caso teniamos
una forma de trabajar muy minuciosa, siempre se buscaba la excelencia y trabajabamos
de manera muy prolija. No sé si yo siempre estuve en un equipo muy “nerd” o qué pero
siempre queriamos aprender todo, y el cliente era siempre la prioridad. Creo que en
Dupont por lo que comentan se trabajaba de manera mas relajada, tal vez méas cercanos
entre si, y hoy cuando necesitas resolver alguin tema te das cuenta que cada uno tiene una
manera diferente de resolverlo. Ambos estilos tienen sus pros y sus contras. No recuerdo
medidas para integrar al personal, o por lo menos alguna que te haga interactuar mucho
y que realmente te integres. Si se hicieron por ejemplo las fiestas de fin de afio, y también

la de principio de afio, no mucho mas que eso. Me parece que es un tema a trabajar de aca
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en adelante, todavia hay mucha gente que uno no conoce o que apenas Vviste alguna vez

porque te la cruzaste en el comedor o lo que sea.
Lider de Administracion, Facturacion y Cobranza (exDupont)

Mas alla de la realidad que comentaron respecto a las diferencias culturales, me parece
importante destacar que Corteva como empresa definié rapidamente sus valores
corporativos, y los muestra y recuerda cada vez que puede. Yo personalmente he
participado de algunas blsquedas laborales para el equipo de créditos y ya desde ese
momento los valores son compartidos y se les transmite a los potenciales empleados.
Desde ese lado creo que se trabaja bien la integracion, aunque faltan medidas que busquen

que los empleados que forman Corteva se conozcan entre si.
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