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Introduccioén

Las organizaciones se encuentran en constantes cambios, donde situaciones del contexto
como la globalizacién, desempleo, inestabilidad de la economia, entre otros, la llevan a tomar
decisiones de manera dindmica, configurando el trabajo, y con ello afectando a los
trabajadores, como foco principal, esencialmente por el impacto que genera en la sociedad en
su totalidad. A raiz de esto, surgen investigaciones que favorecen un acercamiento empirico
a las organizaciones, donde el foco se da en comprender los procesos de interaccidn persona-

empresa.

En ese contexto, surgen diferentes complicaciones a nivel organizacional, destacandose lo
que sucede con las personas frente a los procesos de cambio organizacional, donde sus
emociones entran en juego. En este sentido, y tal como lo plantea Samantha Pérez en su

articulo “Emociones dentro de las Organizaciones”:

“Por mucho tiempo las emociones fueron ignoradas dentro del contexto laboral debido
a que las empresas eran vistas como lugares serios, pensados para producir bienes o
servicios y ganar dinero, con un ambiente de trabajo racional y frio donde las
emociones no tenian cabida. Sin embargo, en los Ultimos afios se han hecho avances

sustanciales para entender su impacto en el ambiente organizacional” (2012).*

Por lo tanto, encontramos que las emociones poseen un rol dentro de las organizaciones y
especialmente en los procesos de cambio organizacional, ya que influyen en el desempefio
de los trabajadores. Clemente Valdés (2008) explica esto planteando que cualquier cambio
ocasiona ansiedad, estrés, miedo ante la pérdida del equilibro, y que estas mismas emociones

son fundamentales para contrarrestar y restablecer nuevamente el equilibrio.?

Las organizaciones estan acostumbradas a trabajar en forma estandarizada, de ahi que sus
empleados estén orientados hacia actividades rutinarias que les generan seguridad en su
desempefio. Es por esto que, en los procesos de transformacion, afloran una serie de estados
emocionales a los que se debe prestar atencion para evitar efectos negativos dentro del
ambiente de trabajo. En este sentido, si bien las emociones en si no son ni positivas ni

negativas como para intentar censurarlas, si es importante canalizarlas, dirigiendo cada

! pérez, s. (2012) Emociones dentro de las Organizaciones. Go Tools: Herramientas de Gestion Organizacional.

2 yaldés, C. (2008). Cambio organizacional en las empresas.



situacion y estado emocional hacia el beneficio del colaborador y de la organizacion
(Inteligencia Emocional en el Entorno Laboral, 2013)3. De lo contrario, segin el mismo articulo,
las emociones pueden obstruir la comunicacion, producir conflictos y deteriorar las relaciones
interpersonales, lo que finalmente afecta el desempefio de las personas y baja el nivel de

productividad en la empresa.

Es por esto que se hace relevante que, a través de este estudio, se pueda responder a la

pregunta de investigacion de:

¢,Cual es el impacto del proceso de cambio organizacional sobre las emociones de los

colaboradores dentro de DuPont Chile?
De esta pregunta surge el Objetivo General de este estudio:

Conocer el impacto del proceso de cambio organizacional sobre las emociones de los

colaboradores dentro de DuPont Chile.
Como objetivos especificos, el proyecto busca:

e |dentificar las principales emociones que se vivencian en el proceso de cambio
organizacional en DuPont Chile.

e Identificar si existe un ciclo en las emociones que se viven frente de un proceso
de cambio.

e Determinar qué rol juegan las emociones en un proceso de cambio

organizacional.

Cabe destacar que este proyecto espera ser un aporte para la empresa ya que busca
diagnosticar las experiencias que los colaboradores de DuPont estan experimentando a nivel
emocional. En este sentido, una vez finalizado el proyecto, sera posible desarrollar un plan de
gestion de cambio que permita hacer frente a los efectos que ha producido la profunda

transformacion y reestructuracion que hoy vive DuPont.

En relacién a lo anterior, surge principal interés en el desarrollo de este proyecto, ya que
DuPont esta viviendo uno de sus mayores cambios, un proceso global de reinvencion y
transformacion que comenzé hace dos afios. A lo largo de este proceso, he observado
situaciones dolorosas que dan cuenta que este cambio a gran escala es complejo e

impactante; pero también creo firmemente que este proceso podria estar lleno de

3 Inteligencia Emocional en el Entorno Laboral (2013) Ehusfera.



satisfacciones y retos que generen entusiasmo en las personas, que les permita descubrir
fortalezas, recursos y capacidades que desconocian previo al cambio. Entiendo que a la
mayoria de las personas no les gusta cambiar, menos en sus trabajos, pero quizas a través
de este proyecto podamos lograr favorecer una gestion de cambio positiva y enfocada en las
personas, ya que como dice Samantha Pérez, “entre mas emociones positivas existan, se

formaran mas actitudes positivas hacia la organizacién” (2012).*

4 pérez, S. (2012) Emociones dentro de las Organizaciones. Go Tools: Herramientas de Gestién Organizacional.



Descripcion de la Organizacion Bajo Estudio

DuPont (abreviacion usual de E. I. du Pont de Nemours and Co.) es una empresa multinacional
de origen estadounidense. Fue fundada el 19 de julio de 1802 por Eleuthére Irénée du Pont
de Nemours, cerca de la ciudad de Wilmington, Delaware, Estados Unidos. En sus origenes,
se definia como una manufacturera de polvora, sin embargo, la compafiia crecio tan rapido
que a mitad del siglo ya era la mayor proveedora de polvora del pais. Durante la Guerra Civil
de Estados Unidos, la compafiia suministraba la mitad de la polvora utilizada por el ejército de

la Union.

DuPont continud creciendo, ampliando sus ventas al sector de explosivos como la dinamita.
Tras la muerte de su entonces Presidente, Eugene du Pont en 1902, sus socios vendieron la
empresa a los nietos del fundador, cuya direccion hizo crecer la empresa a base de comprar
varias compafiias pequefias del sector. No obstante, las leyes antimonopolio hicieron que, en

1912, la empresa tuviera que dividirse.

DuPont cre6 dos laboratorios pioneros en investigacion en Estados Unidos, los que

comenzaron a trabajar en productos no militares como la celulosa o la laca en 1913.

Ya por 1914, la empresa invirti6 en la industria automovilistica, comprando acciones de
General Motors (GM), con lo que llegbé a obtener un asiento en el consejo de direccion. En
1920, Pierre S. du Pont fue elegido Presidente de General Motors, llevandola al liderazgo
mundial en el sector. Sin embargo, la Ley Sherman Antimonopolio obligé a separar ambas

empresas y, en 1957, DuPont vendio su participacion en General Motors.

Durante la década de los '20, DuPont dirigié su investigacion a los polimeros, contratando a
Wallace Carothers. El descubrié el Neopreno y, en 1935, el Nylon, dos de los més exitosos

productos de la compaiiia. El Plexiglas y el Teflon® les siguieron unos afios después.

Posteriormente, la empresa siguié siendo una proveedora del ejército estadounidense, tanto
en la Primera Guerra Mundial como en la Segunda. También colaboré en el Proyecto
Manhattan, siendo responsable de la planta de produccion de plutonio en el Laboratorio
Nacional Oak Ridge.



Tras la Segunda Guerra Mundial, la compafiia siguié lanzando nuevos materiales al mercado,
fibras sintéticas o fibras elasticas como el elastano conocido como LYCRA®, en la década de
los ‘50y el Tyvek® y el Nomex® en los ‘60. Estos avances fueron necesarios para el Programa

Apollo de la NASA del que DuPont fue proveedor.

En 1981, DuPont adquirié6 Conoco Inc., la mayor empresa de hidrocarburos de Estados Unidos
para asegurarse el suministro de petr6leo que necesitaba para elaborar sus productos.

Posteriormente, DuPont vendié sus acciones de Conoco Inc. en 1999.

A mediados de la década de 1980, DuPont comenzo6 a investigar formas para desarrollar
semillas de mayor valor, alimentos y fibras naturales, y entré en un acuerdo con una compafiia
de semillas para desarrollar hibridos de maiz superiores. DuPont compro una participacion del
20% de Semillas Pioneer en 1997 y se embarcé en una alianza de investigacion conjunta
llamada Optimum Quality Grains, L.L.C. Dos afios de avances prometedores en nuevos
hibridos de maiz y variedades de soja llevaron a DuPont a comprar el 80% restante de Pioneer
en 1999. Hoy, la empresa es lider mundial en la vanguardia de productos agricolas como la
soja resistente a herbicidas, mayor rendimiento, cultivos mas diversos, semillas oleaginosas
que producen aceites mas saludables para los consumidores y cultivos que reducen la

cantidad de nitroégeno y fésforo en los desechos del ganado.

En 2003, DuPonty el Laboratorio Nacional de Energia Renovable de Estados Unidos firmaron
un acuerdo de investigacion conjunta que llevo al desarrollo de la primera “bio-refineria”
integrada del mundo que utiliza maiz u otros recursos renovables, en vez de petroquimicos
tradicionales, para producir gran cantidad de combustibles valiosos y productos quimicos de

valor anadido.

En 2011, como parte de su compromiso para alimentar a la creciente poblacion del mundo,
DuPont adquirié Danisco, empresa lider mundial en nutricién, salud y biociencias industriales.
Fundada en 1989, Danisco con sede en Dinamarca, suministra ingredientes de alimentos
especiales para una amplia gama de industrias e incluye una divisién de enzimas llamadas
Genencor. La adquisicion permitio a DuPont expandir su negocio de alimentos existentes. En
el momento de la adquisicién, Danisco tenia alrededor de 7.000 empleados distribuidos en 23

paises.



En febrero de 2013, DuPont vendié su negocio de recubrimientos y pinturas manufacturadas

para automaviles, camiones y electrodomésticos (DuPont Performance Coating).

La mayor parte de los productos con que DuPont ha hecho su contribucién a que el mundo
moderno sea lo que es hoy, se encuentran ocultos a simple vista, pues son la materia primay
parte indispensable de articulos de uso cotidiano: computadoras y teléfonos que son cada vez
mas pequefios, componentes en innumerables partes de automoéviles, capsulas espaciales -
como las sondas espaciales Spirit y Opportunity que transmitieron imagenes desde Marte-,
paredes, techos de casas y aviones, trajes especiales que protegen del fuego y de las balas,
entre otros; prodigios tecnoldgicos que existen gracias a que DuPont es una empresa cientifica

gue dedica una parte considerable de sus finanzas a la investigacion.

En 2014, con el objetivo de dar paso a la estrategia propuesta para los préximos afios, DuPont
se comprometio con sus accionistas y el mercado en avanzar con dos iniciativas de redisefio:
la primera fue la separacion de su unidad quimica que culminé en julio de 2015, llevandose
consigo aproximadamente 9.100 empleados de todo el mundo y una venta de U$$6.7 billones.
La segunda iniciativa, llamada “Fresh Start”, que es la reestructuracion completa de la
organizacién en busca de la generacion de un ahorro de U$SMM1.000 en costos fijos, ademas
de una estructura mas liviana y agil para los proximos 20 afios.

Sdlo en Chile, esta segunda iniciativa significé la desvinculacion de 36 empleados a la fecha,
53% de su totalidad, considerando que, en el 2014, la organizacion contaba con 67

colaboradores.

El 1° de julio de 2015, DuPont completé la separacion de su segmento de quimicos, a través
de la escisién de la Compafiia Chemours.

Chemours comenz6 a operar como una empresa independiente, que cotiza en la bolsa con
empresas lideres mundiales, en Titanium Technologies, Quimica y Fluoroproductos. El spin-
off (escision-separacion) avanz6 la transformacion de DuPont para darle un mayor
crecimiento, mayor valor, permitiéndole centrarse en los mercados en los que su ciencia

proporciona una clara ventaja competitiva.



Figura 1 - Evolucién de DuPont
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Actualmente, DuPont se define como una compafiia de ciencia cuyo foco de trabajo se
encuentra en los tres principales desafios del mundo: Alimentacién, Energia y Proteccion.
DuPont, con la colaboracién de sus mas de 50.000 empleados en méas de 90 paises del mundo
y sus ocho negocios, trabaja en el desarrollo de soluciones para hacer frente a estas
problematicas, desarrollando méas y mejores alimentos, energia limpia para reducir la

dependencia de combustibles fosiles, y protegiendo a las personas y al medio ambiente.

En octubre de 2015, con la total separacion de la divisibn quimica (Chemours) y una base
solida en su lugar, la CEO Ellen Kullman salio de la compaiiia para dar paso a la incorporacion
de un nuevo lider, Ed Breen, quien guiara la nueva era de innovacion y crecimiento de DuPont.
Ed Breen aceptd ser Presidente y CEO de DuPont, y se unié al consejo de administracion a
principios de 2015. Anteriormente, se desempefid como Presidente y CEO de Tyco, como
Presidente de Motorola, y Presidente y CEO de General Instruments. En cada una de estas
posiciones, se distinguié como lider mediante la creacién de un valor significativo para los

accionistas y clientes.



DuPont esta divido geograficamente y tiene presencia en mas de 90 paises alrededor del

mundo.
Figura 2 — Mapa Geografico con presencia de DuPont
1. Africa
2. Asia Pacifico a
3. Europay Medio Oriente w
4. Norte América
5. América del Sur

Proposito de DuPont
DuPont es una Compainiia de Ciencia.

“Trabajamos colaborando en la busqueda de soluciones sustentables, innovadoras y
orientadas al mercado, para responder a algunos de los mayores desafios del mundo,
haciendo mejores, mas seguras y saludables las vidas de las personas donde se
encuentren”. (P4gina Corporativa DuPont Global)

Valores Corporativos

= Respeto por las Personas

= Seguridad y Salud

= Altos Estandares Eticos

= Proteccion del Medio Ambiente

Negocios e Industrias en las que opera DuPont

DuPont esta divida en seis plataformas, las que estan, a su vez, compuestas por un total de
ocho negocios dependiendo al segmento que corresponda. Estas son apoyadas
transversalmente por las areas funcionales (RRHH, Compras y Logistica, Sistemas, Finanzas,
Legales, DISO (Seguridad de informacion), Marketing/Comunicaciones, SHE (Safety, Health,

Environment) etc.).
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Figura 3 - Negocios e Industrias en las que opera DuPont
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Algunas cifras de DuPont

% Cerca de US$1.9 mil millones invertidos en Investigacion y Desarrollo (8% de
las ventas)

% Cerca de US$8mil millones en ventas de nuevos productos introducidos entre
2012-2015

% 764 patentes concedidas en Estados Unidos

< 1,023 solicitudes de patentes en Estados Unidos

% 1,643 nuevos productos comercializados

% Mas de 2,000 compromisos con socios en los Centros de Innovacion centrados
en las necesidades criticas de los clientes

% Mas de 500 nuevos proyectos en los Centros de Innovacién centrados en las

necesidades criticas de los clientes

DuPont Chile

DuPont inici6 sus actividades en Chile en el afio 1996. En aquel entonces, las oficinas
comerciales se ubicaban en Av. Apoquindo, a la altura del 3000, en la comuna de Las Condes.
Comenz6 con una pequefia oficina en el 4° piso, para luego en 1998, ampliarse a otro piso,

debido al éxito de las operaciones en el pais.

El 14 de febrero de 2005, DuPont mudoé sus oficinas a un moderno edificio emplazado en uno
de los principales y mas exclusivos barrios comerciales de Santiago, El Golf, donde se

mantiene hasta la fecha.

Durante este tiempo, la compafiia ha experimentado una serie de cambios a nivel local en su
estructura organizacional. En el afio 2011, tras la renuncia de su Gerente General, Martin
Gonzélez, la compaiiia decidié implementar un plan piloto para Chile, Unico en la organizacion
hasta ese entonces. Se trat6 de una estructura piramidal donde todos los Gerentes y/o Lideres
de primera linea reportaran funcionalmente al Gerente General, y sus actuales supervisores
(que estaban fuera del pais) acompafaran la carrera y desempefio del supervisado. Por
primera vez, las evaluaciones de desempefio se realizaron en forma local, lo que gener6 una
gran ventaja en términos de destacar mayormente la contribucion de los empleados de Chile,
sin ya competir con sus contrapartes de otros paises de la regién. Después de un periodo de

tres afios y medio a cargo de esta nueva estructura, la entonces Gerente General, Jennifer
12



Uribe, regres6 a México, de donde fue transferida, y asumio en su lugar el entonces Gerente
General de uno de los Holdings de DuPont, Semillas Pioneer. Ese fue un gran cambio para la
organizacion local, ya que Semillas Pioneer tiene una cultura muy diferente a la de DuPont.
Se regreso6 a una estructura horizontal y todo lo que hubo durante el periodo anterior quedo
en cero. En julio de 2016, el Gerente General, Alvaro Eyzaguirre, fue desvinculado de la
compafia, y su posicién fue tomada por el Gerente de unos de los negocios de DuPont en

Chile, Gonzalo Quesada, mas joven que sus antecesores y mas cercano a los colaboradores.

Es importante destacar que durante este periodo, la Gerencia de Recursos Humanos dejo de
estar en Chile y pas6 a ser liderada directamente por el Gerente de RRHH Argentina, a quien
se le dio la responsabilidad por Cono Sur. Desde entonces, RRHH local ha tenido una serie
de cambios organizacionales, con mucha rotacion de liderazgo, por lo que finalmente se
decidié no dejar a nadie localmente, sino todo visto desde Argentina. Hoy en Chile sélo se

cuenta con una persona que desempefia las funciones de payroll.
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Figura 4 - Organigrama de DuPont Chile (Oficina Santiago)
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Ahora bien, podemos ver a través de su historia que DuPont constantemente se ha reinventado
y transformado para adaptarse al mercado y subsistir. Pero hoy, sin duda, esta a punto de vivir
su mayor proceso de cambio, un proceso global de reinvencion y transformacién de la

organizacién que explicamos a continuacion.

En diciembre de 2015, la compafiia anuncié su intencion de fusionarse con la empresa quimica

Dow Chemicals. Ed Breen, actual DuPont Presidente y CEO declaré:

“En primer lugar, anunciamos que DuPont se fusionara con Dow. Pueden leer nuestro
comunicado de prensa para mas informacion Esta transaccién junta a dos grandes
compafiias con un portafolio diverso de negocios altamente complementarios. Al unir
nuestros dos equipos excepcionales estaremos mas preparados para atender mejor
a mas clientes en todo el mundo con productos de mayor valor agregado y soluciones

para industrias clave.

Luego de finalizar la fusién, lo cual esperamos que suceda en la segunda mitad de
2016, buscaremos separar a la compafia en tres compafias grandes,
independientes y que cotizaran en la bolsa, cada una enfocada en mercados

atractivos.” (Diciembre, 2015).

Finalmente, también fue anunciada en consecuencia, una reduccion de costos de US$700MM
mas un plan de reestructuracion para el 2016. “La firma quimica DuPont ha comunicado a sus
empleados que el plan de reestructuracién anunciado a principios de diciembre incluira el
despido de 1.700 empleados” (ABC Economia, s.f). Estos despidos serian completados
durante el primer trimestre del 2016. ABC Economia (s.f.) afirma que “los recortes de personal
afectaran a uno de cada cuatro empleados”, por lo que, sin lugar a dudas, un ambiente de

inestabilidad e inseguridad rodea a los colaboradores de la organizacion.
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Marco Teodrico

Segun Quirant y Ortega (2006)° son la innovacién tecnoldgica, los cambios organizativos y
productivos, la internacionalizacion de los mercados o la entrada de nuevos competidores, los
gue hacen que las empresas de hoy estén en este continuo estado de cambio para
permanecer en el mercado. Se puede apoyar entonces la idea de que “hoy en dia, el cambio
organizacional es visto como la piedra angular del mejoramiento continuo de las
organizaciones” (Plataforma Cybertesis, s.f.), ya que éstas deben adaptarse para seguir

vigentes.

Entonces, el concepto de Cambio Organizacional podria ser definido tal como lo dice Jones,
G (2013) el “proceso mediante el cual las organizaciones se mueven de su estado actual o

presente, a un estado futuro deseado para aumentar la eficacia” (p. 273)°.

Este ambiente dindmico y en continuo movimiento que demanda una elevada capacidad de
adaptacion de las organizaciones, hace que las personas deban enfrentarse a un entorno
inestable e impredecible, ya que “para sobrevivir y competir hay que involucrarse en el cambio
rapido y eficazmente” (Plataforma Cybertesis, s.f.)”. Luego, la importancia del factor humano
para lograr el éxito del proceso de cambio resulta indiscutible, ya que las transformaciones que
se realizan afectan en algun grado las relaciones de poder, estabilidad de roles y satisfaccién

individual al interior de la organizacion.

Como fue mencionado anteriormente, el cambio depende del ambiente que rodea a la
organizacion y demanda que se genere algun tipo de transformacion al interior de ésta. Segun

la misma fuente, la interaccion de fuerzas que originan el cambio se puede clasificar en:

Enddgenas: Aquellas que provienen desde dentro de la organizacion, surgen del
andlisis del comportamiento organizacional y se presentan como alternativas de mejora
0 solucion a un problema organizacional. Por ejemplo, las adecuaciones tecnoldgicas,

cambio de estrategias, cambio de directivas, etc.

5 Ortega, A. Quirant, A. (2006) El cambio organizacional: La importancia del factor humano para lograr el éxito del proceso de cambio.
Revista de Empresa.

6 Jones, G. (2013) Teoria Organizacional: disefio y cambio en las organizaciones. PEARSON. México.

7 Plataforma Cybertesis (s.f.) Capitulo 1: El cambio organizacional y la experiencia emocional de las personas.
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Exdgenas: Aquellas que provienen de afuera de la organizacion, creando la necesidad
de cambios de orden interno. Por ejemplo, los decretos gubernamentales, normas de

calidad, etc.

Ahora bien, frente a esta interaccion de fuerzas, ya sean enddgenas o exdgenas, la empresa
puede decidir no actuar, sin embargo, si la decision de la directiva es hacer frente al cambio,
segun Quirant y Ortega (2006), éste puede ser tratado de dos formas: “Como un proceso
reactivo. En este caso, la direccion opta por mantener a la organizacion en un curso fijo,
solucionando los problemas conforme se van presentando, por lo que apenas implica
planificacién de las actuaciones, dado que la propia direccion no considera al cambio
“amenazador” para su existencia”. O bien como un “proceso proactivo”. En este caso, existen
acciones deliberadas para modificar el statu quo, puesto que lo que se intenta es anticiparse
al cambio tanto en el exterior como en el interior de la organizacién y encontrar las formas de
salir con éxito de las nuevas situaciones”. Ambas opciones podrian mantener la existencia de

la organizacién dependiendo de las demandas del ambiente que la rodea”.®

Si bien existe una serie de modelos para administrar el cambio, un modelo clasico a destacar
es el de tres etapas de Lewin. Segun Robbins y Judge (2013), “Kurt Lewin afirmaba que para
gue un cambio en las organizaciones tenga éxito, debe atravesar tres etapas: descongelar el
statu quo, el movimiento hacia el estado final deseado, y el recongelamiento del nuevo
cambio para hacerlo permanente” (p.584). Asi, como fue presentado anteriormente, Kurt
Lewin también plantea la idea de que debe romperse el statu quo como estado de equilibrio

como primer paso para adherirse al cambio, es decir, alterar el equilibrio establecido.®

Ahora bien, independiente del tipo de cambio, origen y modelo de gestién que se utilice, es
preciso tener claros los siguientes puntos para lograr un proceso de cambio exitoso (Quirant y
Ortega, 2006)°:

8 Ortega, A. Quirant, A. (2006) El cambio organizacional: La importancia del factor humano para lograr el éxito del proceso de cambio.
Revista de Empresa.

% Robbins, S. Judge, T. (2013) Comportamiento Organizacional. Pearson. México.

10 Ortega, A. Quirant, A. (2006) El cambio organizacional: La importancia del factor humano para lograr el éxito del proceso de

cambio. Revista de Empresa.
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1. El personal necesita tiempo para ajustarse, comprender y comprometerse con el
cambio.

2. Son necesarios muchos pasos para preparar al personal para el cambio y ayudarle a
enfrentarse a él, donde entra en juego la importancia de la comunicacién para que el

cambio no se perciba como una amenaza.

3. Es necesario consultar e informar los pequefos logros que se van consiguiendo y los

problemas que van surgiendo en el proceso de cambio, es decir, involucrar al personal.
4. Ser claros con los empleados.

5. Negociar con las personas opuestas, resistentes al cambio para que todas las partes

salgan beneficiadas.

Lo anterior resalta la importancia de considerar a las personas en todo proceso de cambio
organizacional si se quiere llevar adelante de manera exitosa. Sin embargo, pareciera que un
aspecto particular de las personas al que hay que prestarle especial atencién en los procesos

de cambio organizacional son las emociones, tal como lo plantea Husenman (2003):

“Muchas veces asumimos como correctos los argumentos racionales para hacer algo
al tiempo que reconocemos la incapacidad para cambiar y continuamos resistiendo.
Esto es porque hay algo de lo que no nos hacemos cargo y es de las emociones y
estados de animo que son los que muestran nuestro punto de vista de las cosas. Sin

modificar las emociones no hay cambio posible, que dure lo suficiente”.1*

Lo anterior deja en evidencia la gran importancia de las emociones en los procesos de cambio
y lo determinante que pueden ser en el éxito o fracaso de un proceso de cambio
organizacional. Porque, como plantea Husenman (2003), “las emociones representan
reacciones de ajuste transitorio, que intentan retornar al organismo a una estable o0 mas

efectiva relacion con el entorno interpersonal inmediato”.

Para Goleman (1995), el término emocion es ‘“el sentimiento y sus pensamientos
caracteristicos, aquellos estados psicologicos y biolégicos que generan una variedad de
tendencias al actuar”. Es decir, que cada emocién conlleva un efecto somatico y una

respuesta, funcionando como un impulso para entrar en accion que permita enfrentarse a la

1 Husenman, S. (2003) La gestion del cambio. Editorial Ariel, Barcelona.
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situacion. Ahora bien, esta tendencia implicita a actuar que traen las emociones, pueden llevar
a las personas a reaccionar tanto de forma positiva o negativa dependiendo de la circunstancia

en cuestion.1?

Independiente de si la reaccién es positiva 0 negativa, segun Reeve (1994), todas las
emociones tienen alguna funcién que les confiere utilidad y que permite que el sujeto ejecute
con eficacia las reacciones, incluso las emociones mas desagradables tendrian funciones
importantes en la adaptacion social. Segun el mismo autor, la emocion tiene tres funciones

principales:

a. Funciones adaptativas: Preparar al organismo para que ejecute eficazmente la conducta

exigida por las condiciones ambientales, movilizando la energia necesaria.

b. Funciones sociales: Facilitar la aparicion de las conductas apropiadas, la expresion de las

emociones permite a los demas predecir el comportamiento asociado a las mismas.

c. Funciones motivacionales: La emocion energiza la conducta motivada. Una conducta

"cargada" emocionalmente se realiza de forma mas vigorosa.
(Citado en Choliz, 2005)*®

Si bien las emociones son una reaccién adaptativa del entorno inmediato que enfrenta una
persona, segun Moreno et al (2009), un manejo inadecuado de las emociones de la vida en
general y en el ambito laboral supone un riesgo para la salud fisica y mental de la persona.
“En general, parece que un excesivo control de las emociones negativas esta asociado a
sintomatologia fisica, de forma especial, a patologias cardiovasculares (Richards & Gross,
1999) y a estados de ansiedad (Wong, Pituch & Rochlen, 2006)” (Citado en Moreno et al,
2009)14.

Entonces, como hemaos visto, las emociones son un factor complejo a considerar en cuanto al
cambio organizacional, sin embargo, tal como lo dice Husenman (2003), “omitir el papel de las

emaociones en cualquier teoria explicativa de la accibn humana resulta insuficiente”.

12 Goleman, D. (1995) La inteligencia emocional. Editorial Bantam Books. Barcelona.
13 Choliz, M. (2005) Psicologia de la emocidn: El proceso emocional. Departamento de Psicologia Bésica. Universidad de Valencia.
14 Moreno, B. Galvez, M. Rodriguez, R. Garrosa, E. (2009) Emociones y salud en el trabajo. Revista Latinoamericana de

Psicologia. Universidad Auténoma de Madrid, Espafia.
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En relacion a las emociones dentro de un contexto de cambio organizacional, es que surge el
concepto de Resistencia al Cambio, ya que “las resistencias al cambio son el asunto mas
recurrente de todo intento de modificacion del comportamiento de las personas en las

organizaciones” (Husenman, 2003).1°

Para comenzar, habria que decir que la resistencia al cambio es una forma de defensa que
emplean todos los seres humanos, a fin de evitar confrontar aspectos de si mismos o de la
realidad que sienten como amenazas. Por lo tanto, el que se presenten resistencias seria un
hecho esperable y normal dentro de cualquier proceso de cambio. Segun Husenman (2003),
no hay nada mas riesgoso que aprender algo nuevo, ya que esto supone también desaprender
una conducta ya adaptada, y es aqui donde se generan profundas resistencias al tener que

hacerlo.

No obstante, segun el mismo autor, no siempre una persona se resiste al cambio, a veces se
asume con mucha energia. Esto ocurriria cuando no sélo no se percibe amenaza, sino que,
muy por el contrario, el cambio se percibe como una oportunidad de mejora o beneficio. Un

ejemplo de esto serian los aumentos de sueldo, pues nadie se resistiria.

Es comprensible entonces que, frente a procesos de cambio, los colaboradores no se
comprometan ya que naturalmente no saben qué es lo que va a suceder, pero tampoco saben
como actuar frente al mismo, siendo la resistencia al cambio un mecanismo de defensa ante
lo desconocido, aferrdndose a la situacion inicial. Es por esto que, en una fase inicial de
proceso de cambio, las emociones de las personas podrian verse afectadas, por lo que es
necesario manejar de forma integrada los aspectos técnicos y humanos que involucra el
cambio. Tratar de sacrificar alguno de estos ambitos podria perjudicar el normal desarrollo de

la transformacion (Plataforma Cybertesis, s.f.).

James O'Toole (1995) en su texto El Liderazgo del Cambio, define algunas hipotesis por las

gue las personas se resisten al cambio?®:

5 Husenman, S. (2003) La gestion del cambio. Editorial Ariel, Barcelona.

16 0'Toole, J. (1995) Elliderazgo del cambio. Editorial Prentice-Hall.
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Satisfaccion: Las personas estan contentas con el statu quo.
Temor: Temor ante lo desconocido.

Egoismo: El cambio podra ser bueno para los demas o para el sistema en conjunto, pero a

menos que sea especificamente para mi, me opondré.

Falta de confianza en uno mismo: Carecemos de confianza de que vamos a poder hacer

frente a los nuevos retos.
Naturaleza humana: Somos innatamente competitivos, agresivos, codiciosos y egoistas.
Ego: El cambio obliga a los poderosos a admitir que estaban equivocados.

El cambio no tiene circunscripcién: El interés de una minoria en preservar su lugar seguro
en el estatus quo es mas fuerte que el interés que la mayoria tiene en implantar una alternativa

incierta.

Russel y Russel en su libro Change Basics (2006)!’ plantean un modelo integrativo al de cuatro
fases para el cambio organizacional, y lo relacionan a las respuestas emocionales de las

personas para cada etapa de dicho ciclo.

“Elisabeth Kubler-Ross (1977) fue la primera en comparar la experiencia de los estados
emocionales de las personas de cara a un evento traumatico como la muerte. Sus 5
fases Death and Daying Model (hegacién, rabia, negociacion, depresion y aceptacion)
es a menudo referencia para investigaciones y autores que intentan describir como las

personas responden al cambio organizacional”.
Las fases de este modelo integrativo son las siguientes:

1.- Confort y Control: se encuentra en el primer cuadrante para liderar un cambio. En este
paso, el lider debe “Crear la Necesidad de Cambio”, introduciendo una fuerza
desestabilizadora y es aqui donde se generard el primer contacto con las emociones de sus
colaboradores, quienes se encuentran en un estado de seguridad, comodidad y control de sus
vidas. En este cuadrante, las personas saben dénde encajan y qué espera la organizacién de
ellos. Una de las caracteristicas de esta fase emocional es que las personas tratan de aferrarse

a las tradiciones y comodidades del pasado. Este apego al pasado representa una de las

17 Russel, J. Russel, L. (2006) Change Basics. ASTD Press. United States of America.
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mayores barreras tanto para el crecimiento personal como organizacional. Para que las
personas puedan salir de este estado hacia una nueva direccion, los agentes de cambio deben
crear una sensacion de urgencia sobre la necesidad de cambiar para asi poder sacarlos de la
zona de confort. Para que el cambio se arraigue, las personas primero deben sentir la
necesidad de salir de este cuadrante de Confort y Control y renuncia al status quo y responder
a las fuerzas que parecieran poner en peligro su seguridad y satisfaccion en la organizacion.
Una vez que las personas entienden y aceptan la necesidad de cambio, inmediatamente

entran en la segunda fase emocional.

2.- Miedo, Rabia y Resistencia: es la segunda fase donde las emociones de los trabajadores
cambian desde su estado de comodidad hacia un estado de miedo, enojo y resistencia al
cambio, ya que les produce ansiedad el hecho de que las reglas a las que se habian adaptado
previamente estan quedando obsoletas y no tienen claridad respecto a cuales seran las
nuevas reglas y donde encajaran ellos. En esta etapa, los lideres deberan responder a estos
cambios emocionales escuchando, reconociendo y empatizando con la ansiedad y miedo de
sus empleados. La segunda responsabilidad serda ayudarlos a enfrentar sus miedos y
ansiedades, compartiendo con ellos la informacién sobre lo que viene, cual es la vision y
estrategia de este cambio, y por qué el cambio es necesario. Las personas se sentiran
temerosas y enojadas por el cambio si lo ven como la causa de su inminente pérdida. Como
dice el autor, “la resistencia es parte de la respuesta cognitiva del sistema inmunologico al

cambio”.

Todo el mundo tiene un mecanismo interno que evalta un cambio para determinar el nivel de
amenaza percibida a la propia identidad, rol, independencia, y asi sucesivamente. Por lo tanto,
podemos decir que, si el empleado percibe un nivel bajo de amenaza a su persona, estara
mas dispuesto a trabajar y aceptar el cambio. Sin embargo, si el cambio es percibido como
una fuerte amenaza, activara todo su sistema inmunoldgico para defenderse y pelear contra

el cambio.

3.- Investigacion, Experimentacién y Descubrimiento: aqui los autores describen que los
colaboradores comienzan a cambiar su postura frente al cambio, comienzan a descubrir y
experimentar las nuevas estructuras y sistemas, haciendo preguntas y buscando respuestas.
Todavia se considera una etapa de inestabilidad y caos en el ambiente ya que los nuevos

sistemas y estructuras no toman cuerpo aun. En esta fase emocional del cambio, las personas
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quieren que el cambio funcione, pero a menudo se enfrentan a importantes obstaculos en la

organizacion que no les permiten avanzar, como:

= Falta de una vision compartida del cambio

= Confusion respecto a las metas y objetivos del cambio

= Preguntas sobre el cambio que no tienen respuestas

= Desacuerdos sobre cémo proceder

= Personas que corren por sus propios intereses

= Personas que no dicen que todavia estdn pegados en el miedo, la cdélera, y la
resistencia

= Confusion sobre la autoridad que toma decisiones

El gran desafio para los lideres en esta etapa es sostener la vision de futuro que se ha logrado.
Los empleados trabajaran duro, estaran cansados, algunos incluso exhaustos, pero la mayoria

estara enfocada en conseguir la meta.

4.- Aprendizaje, Aceptacion, y Compromiso: tanto los empleados como la organizacién
avanzan al futuro. Los nuevos sistemas, estructuras y procesos que eran cuestionados en la
etapa anterior comienzan a verse como positivos. Se produce sinergia entre los empleados,
nuevos equipos, y departamentos que emergen con nuevos roles, nuevas relaciones se
construyen y las personas se sienten mas conectadas e integradas, contribuyendo a la nueva

compaiiia.

Construir una sdlida infraestructura que recupere la estabilidad de la organizacion es central
en esta etapa. Es importante que los lideres hagan refuerzos positivos de los logros de sus
empleados, fortaleciendo el reconocimiento y la valoracion, de manera de consolidar aun mas

la organizacion.
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Figura 5 - Cuadro Integrativo de Respuesta Emocional
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A modo de cierre, podemos ver que los procesos de cambio organizacional afectan las
emociones humanas, y viceversa, las emociones que surgen durante los procesos de cambio
pueden impactar profundamente los resultados de éstos. Por lo mismo, resulta importante
estudiar, en un proceso de cambio real, como el que hoy esta viviendo DuPont, las reales
emociones que surgen de este proceso, ya que una vez finalizado, no sélo se debera batallar
con los cambios a nivel de estructura si no con toda la carga emocional que ha dejado en sus

colaboradores y el impacto negativo en el clima laboral, que cuesta tanto revertir.

Esta investigacion podria dar luces de un trabajo bien realizado que favorece el éxito del
proceso de cambio, o bien podria entregar pardmetros de mejoria que encaminen al proceso
de cambio hacia el éxito. Lo anterior no sélo es importante para mantener un adecuado clima
laboral, sino que, como vimos, omitir las emociones dentro de cualquier proceso de cambio
organizacional, podria perjudicar seriamente la trasformacion que se tiene como objetivo, y sin
transformacion, la permanencia de la compafia en el mercado se veria peligrosamente

amenazada.
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Metodologia

Disefo Cualitativo:

Segun Quintana (2006), la metodologia cualitativa subraya las acciones de observacion,
razonamiento inductivo y descubrimiento de nuevos conceptos a la hora de investigar,
buscando mantenerse dentro de una perspectiva holistica que favorece el estudio de

fendmenos sociales. Dado ello, éste se considera un estudio cualitativo.®
Dimension Temporal Transversal:

Las investigaciones que poseen una dimension temporal transversal se caracterizan por
circunscribir la recogida de informacion a un Unico momento en el tiempo. Es decir, que la
informacién que se recoge puede llevarse a cabo una sola vez y en ese momento dado
(Medina, 2014).%°

Profundidad de Analisis:

La profundidad de andlisis descriptiva en los estudios busca “describir las caracteristicas de
una poblacion” (Medina, 2014). En el fondo, a través de esta profundidad de andlisis, el
investigador obtendra informacion que le servird en la caracterizacion del fenbmeno que se

estudia.
Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos:

El instrumento utilizado en esta investigacion para recolectar los datos fue la entrevista
individual, personal, directa y semi estructurada, segun Mejia (1999, citado en Quintana,
2006). En esta técnica de recoleccion de datos, el investigador hace una indagacion a través
de preguntas para lograr que el entrevistado hable libremente y exprese sus motivaciones,

creencias y sentimientos sobre un tema.?°

Para tal efecto, se disefié una pauta de entrevistas. Adicionalmente, utilizaremos literatura no
técnica; diarios, documentos internos, comunicados oficiales, etc. para complementar las

entrevistas.

18 Quintana, A. y Montgomery, W. (Eds.) (2006). Psicologia: Tépicos de actualidad. Lima: UNMSM.
19 Medina, M. (2014) Metodologia Cuantitativa. Investigacion Accion I. Universidad de Chile.
20 Quintana, A. y Montgomery, W. (Eds.) (2006). Psicologia: Topicos de actualidad. Lima: UNMSM.

25



Muestra

Esta investigacion se llevara a cabo con una muestra de ocho personas, las que corresponden
al 19% de la dotacién actual de DuPont Chile.

Figura 6 — Muestra de la Investigacion

AROS en Personas

Participante | Edad Sexo

DuPont a Cargo

Recepcionista

_ 58 F 20 Lider area de Compras 0

31 F 6 Responsable de 4
- Logistica Cono sur

37 M 3 Analista cuentas por 0
_ 29 M CSR de DCP 0
_ 34 M 5 Gerente 9
_ 39 F 13 Supervisor 4
_ 40 F 12 Asistente de Ventas 0

Criterio de Inclusion:

Se opté por incluir a profesionales empleados con contrato indefinido con DuPont, pues ellos
son los colaboradores que se ven directamente envueltos a largo o mediano plazo en cualquier

tipo de cambio que se establezca.

Adicionalmente, se optd por incluir colaboradores con mas de dos afios de trabajo en la
compafia, ya que de este modo aseguramos que sean personas que hayan vivido y
evidenciado, por al menos dos afos, los efectos y consecuencias emocionales que ha

provocado este proceso de transformacion.

Para las entrevistas individuales, se invitd a participar a un Gerente y otros empleados de nivel

supervisor y administrativo para abarcar distintos niveles en esta investigacion.
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Criterio de Exclusion:

Se optd por excluir profesionales que cumplieran con los requisitos de inclusién pero que
formaran parte de la directiva multinacional de la organizacién, es decir, se limitd a no
entrevistar a las jerarquias mas altas que lideraran el proceso de cambio a nivel internacional,
ya que podria sesgar la informacion recolectada. Estos profesionales son los lideres del
proceso de cambio, por lo que podrian entregar informacién que no se asemeja con la realidad

que se vive en DuPont Chile de forma de no perjudicar el proceso.
Plan de Analisis de Datos:

Para esta investigacion sera utilizada la Teoria Fundamentada, descrita por Strauss, para
analizar los datos. Se refiere a una teoria derivada de datos recopilados de manera sistematica

y analizada por medio de un proceso de investigacion.

Segun Hernandez et al (2011), este plan de analisis es una de las tradiciones de la
investigacion cualitativa, y permite formular una teoria que se encuentra subyacente en la

informacién obtenida en el campo empirico.?!
Segun Strauss y Corbin (1998)22, en la Teoria Fundada, las formas de codificacion son:

Abierta: Proceso analitico por medio del cual se identifican los conceptos y se descubren en

los datos sus propiedades y dimensiones.

Axial: Proceso de analisis donde se busca relacionar los conceptos generados en la etapa
anterior, estableciendo categorias y sub categorias que queden organizadas dentro de un
esquema. El propésito de ésta es comenzar el proceso de reagrupar los datos que se
fracturaron durante la codificacion abierta. Aunque la codificacién axial difiere de la abierta, no

son necesariamente pasos analiticos secuenciales.

Selectiva: Proceso de analisis en donde se selecciona una categoria central de la
investigacion, la cual queda descrita a modo de contener al resto de las categorias. Proceso

de integrar y refinar la teoria.

21 Hernandez, ]. Herrera, L. Martinez, R. Paez, ]. Paez, M. (2011) SEMINARIO: GENERACION DE TEORIA FUNDAMENTADA. Universidad
de Zulia

22 Giraldo, M. (2011) Abordaje de la investigacion cualitativa a través de la Teoria Fundamentada en los datos. Afio 4, Volumen 2, N 6.
Universidad de Carabobo, Venezuela.
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Saturacion teorica: Punto en la construccion de la categoria en el cual ya no emergen

propiedades, dimensiones, o relaciones nuevas durante el analisis.
Paradigma de Codificacion: Propuesto por (Strauss y Corbin 1990):

Fenomenos: La idea central, evento, suceso o incidente al que hacen referencia las

acciones o interacciones.

Condiciones causales: Aquellos eventos, incidentes o0 sucesos que provocan la

ocurrencia o desarrollo del fenémeno.

Condiciones intervinientes: Las condiciones que influyen en las estrategias de

accion/interaccion y que pueden facilitar o interferir en ellas.

Estrategias de Accidn/Interaccién: Las acciones que se utilizan para manejar, realizar

o responder ante un determinado fenémeno.
Consecuencias: Los resultados de la accion interaccién y/o del fenémeno.
Categorias: Conceptos que representan fenébmenos.

Subcategoria: Conceptos que pertenecen a una categoria, que le dan claridad

adicional y especificidad.

28



Analisis de Resultados

Codificacion Axial

Codificacion: proceso analitico por medio del cual se fragmentan, conceptualizan e integran

los datos para formar una teoria.

El esquema que se presenta a continuacion demuestra la relacion entre las cinco categorias
finales de la codificacion abierta, cada una con sus subcategorias, quedando agrupadas

conceptualmente en el dibujo que se presenta mas adelante.

La primera agrupacion es la denominada Condicion Causal, que se ve integrada por la

categoria de “Caracteristicas Organizacionales durante el proceso de cambio”, es decir, los

aspectos del proceso de cambio que generan los estados emocionales descritos
posteriormente en una segunda agrupacion. Entonces, dentro de esta categoria, existe una
serie de subcategorias importantes a considerar. Desvinculaciones, con el objeto de
transformarse en una estructura mas delgada y flexible para enfrentar los desafios a futuro,
DuPont ha buscado reducir su tamafio a través del despido de sus empleados. Chile no ha
sido la excepcion, despidiendo un gran nimero de empleados que no son reemplazados. Los
empleados que siguen en la empresa experimentan una serie de emociones, lo que se ve
reflejado en la disminucion de su nivel de compromiso, su comportamiento cambia y se traduce
a diversas acciones; como el incremento de rumores, intento de reacomodarse en otro lugar o
simplemente tratar de permanecer en él al precio que sea, surge un estrés generalizado, y en
ocasiones se presentan problemas de salud, entre otros.: MA, E6 dice que ha habido “muchas
desvinculaciones sin mucho sustento”. La poca flexibilidad es otro aspecto que ha afectado
directamente los estados emocionales de los empleados. Los procedimientos vienen
impuestos desde afuera, sin muchas posibilidades de hacer nada para que sea de otra forma.
Se genera un desgaste en las personas tratando de implementar politicas y procedimientos
que muchas veces no hacen sentido a la realidad que se vive localmente. CS, EB6, “en estas
empresas grandes, multinacionales, debieran tener un poco de sensibilidad de las
particularidades que tiene cada regién o cada pais, yo creo que en eso lo estan pasando por
encima, llegan muchas metodologias nuevas que pasan a llevar la forma en que trabajamos

culturalmente en Chile, la forma de relacionarse con clientes, empleadores, empleados”. Otra
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sub categoria es la falta de contencion que existe de parte de la organizacion y sus lideres,
“entonces creo que los equipos de liderazgo deben frenar la ansiedad de la gente, faltd que
los jefes tuvieran la reunién con sus equipos, que yo no lo vi en mi caso, mi gerente no nos
reunié para contenernos” (MS. E3). También existe una alta percepcién de descuidado de los
valores corporativos, actuando de manera incongruente a lo que se proclama y se dicen ser
intransables: MS, E3 dice que “los valores corporativos siguen siendo los mismos, pero no sé
si todas las personas estan tan comprometidas con esos valores. Se ven a veces algunas
cosas que no tienen que ver con el respeto a las personas, eso se ha visto un poco disminuido”.
Por otro lado, estan los constantes cambios de roles y el exceso de carga de trabajo, donde la
falta de recursos ha generado constantes redistribuciones de tareas con el consecuente
aumento de la carga laboral en los empleados: DM, E1, “todos tuvimos que adaptar nuestras
funciones al proceso, ya sea asumiendo labores de otros, porque en todo este proceso mucha
gente ha sido desvinculada, incluso desde que se nos dio el aviso se empez6 a desvincular

gente y empezamos a asumir nuevos roles”.

La segunda agrupacién se relaciona al Fenédmeno central que se encuentra en estudio,

que, en este caso, son los “Estados Emocionales” que se encuentran presentes en los

colaboradores debido al actual proceso de cambio organizacional. En primer lugar, existe la
sorpresa, donde si bien, como ya se ha mencionado, los cambios organizacionales son
constantes en esta organizacion, la envergadura de este cambio en particular ha sorprendido
a varios empleados: CS, E2, “pero yo te diria que hace un afio que siento este cambio yay, si
bien estoy mas habituada, sigue siendo sorpresivo porgue ha llegado a haber personas que
uno decia que nunca se irian, que apagarian la luz cuando esto se acabara y resulta que se
fueron”. El miedo es una de las emociones que ha marcado mayor presencia ente los
colaboradores de DuPont Chile, ya que esta ligado directamente a las masivas
desvinculaciones, por lo que se tiene miedo de perder el empleo y en consecuencia el ingreso
monetario: MS, E3, “Si, 0 sea, es un poco ese miedo digamos que hoy sé que vengo y trabajo,
pero mafiana no s€”. También se presenta la frustracion, a raiz de la nula injerencia que se
tiene de este proceso: CS, E2, “es eso lo que me produce frustraciéon porque tengo la
sensacion de que hago un montén de cosas y que no hago nada, asi he sentido el proceso de
cambio”, DM, E1, dice que “en lo personal creo que en un comienzo si me afectd mas
animicamente o emocionalmente”. La tristeza por otro lado también esta presente por
diferentes razones. Los profesionales y equipos de trabajo han perdido comparieros, hay una

sensacion que ya nunca mas volveran a sentirse en la compafiia que solia ser. MR, E6, “son
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sentimientos encontrados, un poco de nostalgia por las personas que ya no estan y a veces
se extrafia la empresa como era antiguamente” .CS, E2, “esta esa sensacion de incertidumbre,
de temor, desmotivacién y pena, de si toca 0 no toca, y esté el otro lado de que hay que poner
el pecho a las balas y vamos para adelante”. También existe confusion, principalmente por la
poca claridad que existe al interior en diferentes dimensiones, por ejemplo, a nivel de tareas,
responsabilidades y roles, donde existe desconocimiento respecto a las funciones que debe
asumir cada empleado: MS, E3, “me senti muy confundida en ese entonces, en el trabajo del
dia a dia sabia lo que tenia que hacer, pero a futuro lo veia todo muy confuso, no sabia qué
es lo que se espera de mi”. La ultima emocién que destacan los entrevistados es la
desmotivacion ya que debido a los cambios que se han evidenciado, donde no existe claridad
respecto a nada y lo Unico real es que el cambio serd una constante: CS, E2, “a final de mes
llega una lista de las personas que se van. Estaré yo o no dentro de esa lista. Entonces yo te
diria que eso es lo que més he visto, y eso genera como consecuencia una desmotivacion,

una baja a nivel de compromiso”.

Laterceraagrupacion se denomina Variables Intervinientes que, como el nombre lo indica,
son las variables que intervienen en el proceso de cambio y, de manera directa o indirecta,
impactan las emociones de los empleados. La categoria que integra esta dimensién la

denominamos “Comunicacion”, y nos referimos a toda aquella informacién que ha sido

entregada para este proceso de cambio organizacional. La primera subcategoria es la
comunicacion informal que se ha generado al interior de la organizacion local, ya que el rumor
de pasillo se ha convertido en la principal fuente de informacion de los empleados. Esta es
tremendamente perjudicial, ya que no sélo carece de fundamentos y evidencia, si no que se
genera a contar de la propia vision que tiene el vocero de este proceso de cambio. NR, E5,
“me desconcentra tanta comunicacion a veces, pero mas porque mucha de la informacién una
la va adquiriendo de tus propios compafieros, entonces como es informacién de pasillo, puede
que no sea del todo cierta”. Otra categoria es la comunicacién formal que ha utilizado la
compafiia para informar estos cambios, que si bien ha estado presente, existe la percepcién
gue no es clara, que carece de sustento, y que se ha generado muchas veces de forma
reactiva ante un rumor o filtracion a través de los medios: MS, E3, “bueno, en particular este
proceso fue mejor comunicado que los procesos de cambio anteriores, hay que reconocerlo y
por ahi lo que se hizo a destiempo, pero se hizo, fue una presentacion global con el CEO,
aunqgue se hizo una vez que ya estaba comunicado por mail.” Por altimo, la poca claridad en

la informacion que se transmite también es una falla comunicacional grave dentro de la
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compaiiia, ya que genera incertidumbre y enfrenta a los colaboradores a un futuro incierto y
poco confiable: MS, E3, “el tema es que nada de esto me lo comunicaron correctamente, me
fui dando cuenta de a poco sin nunca tener una conversacion directa con quien era mi jefe en

ese entonces”.

La cuarta agrupaciéon se denomina Estrategias, que son las categorias que hacen que se
genere este proceso de cambio y al hacerlo moldean o afectan al fenébmeno de las emociones.
Dentro de las estrategias, se encuentra la categoria que hemos denominado “Organizacion
Local”, donde la primera sub categoria es estar inserto en un mercado altamente competitivo,
el cual le ha exigido a la compafiia estar constantemente adaptandose a las necesidades del
mercado para sobrevivir. CS, E2, “un ambiente de competitividad en los negocios, el que se
duerme muere, se tiene que estar reinventando constantemente”. “El cambio es una constante
dentro de esta compafiia”’, declara SR, E4. Adicionalmente, encontramos la posicion de
liderazgo que aspira tener la compafiia, una vez que finalice este proceso de cambio. Y, por
ultimo, las oportunidades que podria ofrecer el cambio una vez implementado este proceso,
no soélo a nivel de compaifiia, si no, también a nivel de oportunidades profesionales que se
podrian generar para los empleados que se mantengan: CS, E2, “se crearan oportunidades

distintas, entonces también se siente lo novedoso”.

Una quinta agrupacién se denomina Consecuencias, que se enfoca en los efectos que han
generado los estados emocionales de los empleados dentro de este proceso de cambio. La
categoria dentro de esta dimension es el “Clima Laboral”. La incertidumbre es uno de los
elementos que caracterizan el clima laboral hoy en dia, ya que no existe certeza respecto a
nada, los empleados se ven obligados a cambiar, a adecuarse a nuevas circunstancias y
condiciones de trabajo: MA, E6, “incertidumbre por el futuro y los cambios potenciales (cambiar
para peor)”. La inestabilidad evidentemente es un elemento central dentro del clima laboral,
ya que mes a mes se van madificando los procedimientos, las personas, las actividades, y
seguramente seguira asi hasta que concluya finalmente este proceso: DM, E1, “la sensacién
de inestabilidad”. Otra subcategoria que destaca entre los entrevistados es la percepcion de
pérdida de foco en las personas que integran la compafiia, siendo los cambios orientados
exclusivamente hacia el proceso y no hacia las personas, y que al no existir un area de RRHH
local que funcione como interlocutor entre las personas y los procesos, se hace mucho mas
notorio: MS, E3, “creo que cambié mucho, antes se prestaba mas atencién al empleado y que
esté bien, si bien el clima laboral es bueno, esas cosas se fueron perdiendo con este cambio”.
Hay un ambiente de estrés generalizado al interior de la organizacion: SL, E4 dice que “el
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estrés y miedo estd, son cosas que te mantienen vigilante y despierto, pero todavia no me ha
perjudicado ese estrés”. Lo que ha generado un aumento en las licencias médicas: SR, E4,
“he visto comparieros que se toman licencia, que andan con cuellos, porque si les ha afectado

el estrés que conlleva este cambio”.

Por ultimo, estas agrupaciones se relacionan unas con otras en base al esquema presentado

a continuacion:
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Figura 7 - Esquema explicativo Estados Emocionales
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Codificacion Selectiva

En base al estudio realizado, cabe destacar el impacto del cambio organizacional en las
emociones de los colaboradores de DuPont Chile. Las respuestas de los entrevistados
evidencian la importancia de considerar las emociones dentro de los procesos de cambio
organizacional, y especialmente en empresas multinacionales de la envergadura de DuPont.
Las emociones son un concepto subjetivo dificil de abordar en procesos de cambios
complejos, sin embargo, son fundamentales para asegurar el éxito final del proceso de cambio

y asegurar el bienestar de los colaboradores de la organizacion.

Desde el discurso de los participantes del estudio, se hace posible identificar una dimension
central que se relaciona de alguna forma con todas las otras dimensiones y que finalmente
define la calidad del proceso de cambio que se esta llevando a cabo. Esta dimension es “Las

Emociones que se vivencian durante el proceso de cambio”.

En base a la informacion recolectada, podemos comprender que el fenbmeno de las
emociones en las organizaciones es una realidad que los empleados deben afrontar y los
lideres deben considerar, tomandola no como una amenaza, sino viendo en ella una

oportunidad de mejoramiento continuo.

Las organizaciones deben preocuparse por las emociones que van apareciendo en sus
colaboradores, ya que éstas afectan las actitudes y el comportamiento en el trabajo, lo que
trae grandes repercusiones en la productividad. Por ende, el favorecer emociones positivas
generard actitudes positivas hacia la organizacioén que influirdn en los empleados estimulando
su creatividad, flexibilidad, capacidad de adaptacion, mayor confianza en sus competencias, a

resolver problemas, en fin, a ser mas proactivos ante el cambio.

En contraste, las emociones negativas tienden a estrechar el enfoque de la persona y limitar
sus opciones para buscar alternativas. También pueden estimular conductas anémalas en el
trabajo, como por ejemplo: no respetar los horarios de trabajo, trabajar lentamente de manera
intencional, esparcir rumores, culpar de errores a otros comparieros, poca tolerancia, e incluso,

en caso extremos agresion verbal y fisica.

Dado lo anterior, cabe destacar el contexto actual de mercado que rodea al fenébmeno de las
emociones, ya que es un ambiente cambiante que caracteriza esta época y demanda a las
compafias estar en constante movimiento para mantenerse activas en el mercado. Hoy en

dia, a DuPont el mercado le exige planificar y realizar cambios organizacionales que, si bien
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los lleva haciendo hace tiempo, hoy el cambio que realiza es el mas profundo que ha realizado
en su historia, una fusion de organizaciones similares que espera dividirse en tres compafiias
totalmente independientes unas de otras. Por lo que DuPont cumple con las exigencias de la
época actual y, por ende, se comporta como una organizacion dinamica y competitiva,
realizando cambios de manera constante, y es por la misma razon que tiene una ata reputacion

y participacién de mercado.

Ahora bien, este tipo de empresas que estan en constante cambio para mantenerse lideres
del mercado, focalizan sus cambios en lograr resultados que favorezcan a la empresa a nivel
financiero, por lo que este estudio plantea que es central que dentro de los procesos de cambio
se consideren las emociones de los empleados. En base a la respuesta de los entrevistados,
se aprecia que DuPont destacaba por su foco en las personas y su excelente clima laboral,
sin embargo, podemos darnos cuenta que esta percepcién ha ido cambiando y, en
consecuencia, ha afectado negativamente la imagen de la compafiia entre sus empleados.
También se ha impactado negativamente el clima laboral, pero principalmente a nivel
emocional, ya que los empleados ven una incongruencia entre lo declarado y lo que realmente
se practica, lo que ha generado bajo compromiso y falta de proactividad. Una empresa que no
presentaba problemas a nivel de desempefio de las personas, ahora da un paso atras debido
a que en la planificacion y aplicacion de los procesos de cambio no se esta considerando el

impacto que éstos generan en las emociones.

Esto es importante porque una vez que finalice el proceso de cambio, la empresa debera
enfrentarse a los conflictos y problemas que dejo la implementacion del cambio, es decir,
enfrentar la desmotivacion, la incertidumbre, la falta de compromiso, la resistencia y todo
debido a que no se prestd atencidn a generar espacios de discusién donde los empleados
pudieran hablar de sus dudas, temores, ansiedades, confusion y esperanzas, y de algin modo

ayudarlos a combatir con sus reacciones emocionales.

Al final, todas las dimensiones que implica un proceso de cambio organizacional impactan en
las emociones de los trabajadores que, por su parte, influyen en el desarrollo del mismo
proceso. Por ende, si las emociones que genera un proceso de cambio son
predominantemente negativas, afectaran negativamente los resultados del cambio, siendo un
area a trabajar y mejorar por parte de la compafia. Sin embargo, de la misma manera, si las
emociones son paositivas, tendra un efecto igual en el proceso de cambio y en el éxito de su

implementacién. Por esto mismo, se destaca de la informacién recolectada que, dado que las
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emociones no son un elemento que se pueda evitar, es fundamental conocerlas para que la
compafia se haga cargo de las mismas para canalizarlas de manera positiva y asi evolucionen

de la misma manera y puedan permitir el éxito del proceso de cambio.

Ahora bien, la informacién recolectada con relacion al fenbmeno de las emociones también
arroja las areas de trabajo que puede tomar en cuenta la compafiia para evitar el desarrollo
de emociones que afecten negativamente el proceso de cambio. En este sentido, DuPont
Chile podria potenciar sus fortalezas dentro del proceso de cambio, poniendo atencién al clima
laboral y también, por otro lado, abordar las debilidades que posee. En este caso, DuPont
podria generar mejoras a nivel comunicacional, también a nivel de contencidn y transparencia,
generando una disminucién en la resistencia de las personas. En el fondo, con la informacién
recolectada en base a las emociones, quedan en evidencia las areas a trabajar donde se
generan estas emociones negativas, por lo que se podria realizar un trabajo que busque

tomarlas en cuenta y usarlas para mejorar el desarrollo del proceso de cambio.

A modo de cierre, cabe destacar que, en base a la informacion recolectada, aun en compairiias
que se enfocan en el bienestar de sus colaboradores, los procesos de cambio son una
instancia conflictiva para sus colaboradores debido a que generan emociones que, Si N0 son

tomadas en cuenta, pueden volverse negativas y afectar el bienestar de las personas.
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Discusion y Conclusiones

Como hemos comentado a lo largo de este trabajo, la organizacion en la cual me desempefio,
DuPont, esta atravesando un nuevo proceso de cambio organizacional, basado en una fusion
de compaifiias que dara lugar a una nueva empresa que luego comenzara su escision (spin-
off) para transformarse en tres empresas independientes y cotizadas que enfocaran su
negocio hacia la agricultura, materiales y productos especiales, respectivamente. Si bien este
cambio permitira enormes ahorros a la compafiia producto de la sinergia generada, en
reduccion de costos y otro tipo de gastos que la posicionaran como una empresa lider en el
mercado, a través de este estudio damos cuenta que dentro de este proceso de cambio se ha

dejado completamente de lado “al colaborador como un sujeto emocional”.

El trabajo es normalmente el lugar donde pasamos la mayor parte de nuestro tiempo. Es el
escenario donde no soélo se gana el pan de cada dia, también es el espacio donde surgen las
ideas, realizaciones, donde se generan relaciones, amistades, equipos de trabajo. En este
lugar, que es como un segundo hogar, las personas viven, respiran, sienten, sufren, crecen o

simplemente se estancan.

Por tal razén, cuando vamos al trabajo, nos llevamos nuestras emociones con nosotros, pensar
que “los problemas se quedan en casa y viceversa” es una creencia en extincién, tanto es asi
que, el Ministerio de Salud de Chile ha implementado la aplicacién del Protocolo de Vigilancia
de Riesgo Psicosociales en el Trabajo. A contar de septiembre del 2015, todas las
organizaciones deben aplicar este cuestionario Suceso/lstas21, lo que, de manera simple,

permite identificar la presencia y la exposicion a riesgos psicosociales de los trabajadores.

Si entendemos que la organizaciobn son las personas que forman parte de ella,
comprenderemos la importancia de este tema, pues cada persona constituye un micro mundo

que conforma el gran todo que es la empresa.

El clima, junto con las estructuras, las caracteristicas organizacionales y los individuos que la
componen forman un sistema interdependiente altamente dinAmico que tiene un impacto

directo en los resultados de la organizacion.

Investigaciones mostradas en el libro de Daniel Goleman, “El Lider Resonante crea mas”,

sefalan “...el impacto del clima emocional sobre el rendimiento es de un 20% a un 30%".
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Si a nuestro estado emocional le adicionamos los sentimientos propios que surgen
cotidianamente en nuestras organizaciones y que en periodo de cambios pueden estar mucho
mas expuestos, estamos frente a un factor que no solo afecta nuestra productividad, sino

también nuestra salud y felicidad.

A partir de la investigacion realizada, se ha logrado evidenciar que, en términos generales,
este proceso de cambio, ha generado un fuerte impacto emocional en los colaboradores de
DuPont Chile, lo que finalmente en consecuencia afecta el desarrollo del proceso mismo y, por

ende, en un futuro, la productividad de la empresa.

Ocuparse de pensar y abordar estos procesos de manera intencionada, respetuosa y
cuidadosa, ayudara de manera muy significativa a la aceptaciéon de la nueva situacién, a
disminuir y paliar las resistencias y a encaminar los estados emocionales presentados hacia

emociones positivas que faciliten el proceso.

Russel y Russel en su libro Change Basics (2006)2® plantean un modelo integrativo de cuatro
fases para el cambio organizacional y lo relacionan a las respuestas emocionales de las

personas para cada etapa de dicho ciclo.

En base a la informacién recolectada de las entrevistas y tomando en consideracion la etapa
en la cual se encuentra el proceso de cambio, nos encontramos entre el primer y segundo

cuadrante emocional: Control y Confort/Miedo, Rabia y Resistencia, respectivamente.

Estos cuadrantes se caracterizan por estar desintegrados y en caos. En respuesta a la fuerza
por el cambio, la organizacién experimenta una transformacién en su estructura, reglas, metas,

estrategias y mucho mas. Se mueve de la estabilidad a la inestabilidad.

Cuando la empresa realiza un buen trabajo entendiendo y respondiendo a los requerimientos
emocionales que aparecen en las distintas etapas del proceso de cambio, encontrard mas
personas que estén dispuestas a aprender, aceptar y comprometerse con el cambio, por el

contrario, si no lo hace, las personas no seran capaces de avanzar.

Especificamente, se encontré que las emociones son un fendmeno presente, donde han
predominado emociones mas bien negativas a lo largo del proceso: sorpresa, miedo, tristeza,

confusién, paralizacion, desmotivacion y ansiedad. Donde si bien las emociones son una

23 Russel, J. Russel, L. (2006) Change Basics. ASTD Press. United States of America.
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reaccién natural a los sucesos, éstas deben ser tomadas en cuenta por parte de la
organizacién de manera que no lleguen a afectar negativamente a los colaboradores y al
proceso de cambio tal como sucede actualmente, ya que en este caso, estas emociones han
favorecido la aparicion de efectos fisicos como estrés con el consiguiente aumento de
licencias, que han impactado aun mas el desempefio en la tareas y basicamente ha generado
un impacto en el corto plazo en la carga laboral de los empleados, bajando los niveles de

compromiso, de proactividad, de animo y aumentando los niveles de frustracién.

“Muchas veces asumimos como correctos los argumentos racionales para hacer algo
al tiempo que reconocemos la incapacidad para cambiar y continuamos resistiendo.
Esto es porque hay algo de lo que no nos hacemos cargo y es de las emociones y
estados de animo que son los que muestran nuestro punto de vista de las cosas. Sin
modificar las emociones no hay cambio posible, que dure lo suficiente”, Husenman
(2003).

Siguiendo la misma linea, cabe destacar que hasta en una compafia donde los valores
corporativos estan enfocados en el bienestar de las personas, y esto ha sido una constante a
lo largo de su historia, este foco puede perderse de vista en pro de obtener resultados que
beneficien financieramente a la empresa y sus accionistas, contradiciendo la historia de la
compafia. Esto es importante ya que como se ha estudiado, las emociones no son un
fendmeno que se pueda obviar, ya que es inherente al ser humano y por ende siempre estaran
presentes. De no ser tomadas en cuenta, pueden generar efectos negativos partiendo desde
el colaborador y llegar hasta niveles macro, afectando negativamente, por ejemplo, el
desarrollo del mismo proceso de cambio, ya que, al no guiar las emociones hacia objetivos

sanos y beneficiosos, éstas pueden llegar a niveles dafinos que afectan a la misma compafiia.

Ahora bien, se hace interesante una observacién a partir de la informacion obtenida de parte
de los entrevistados, donde aun el participante con un cargo de nivel de gerencia, posicion
mas alta dentro de la muestra entrevistada, demuestra un descontento similar al resto de los
entrevistados en cuando al proceso de cambio organizacional. Esto llama la atencion, ya que
como lider del proceso de cambio en Chile, este gerente entrevistado tiende a entregar
respuestas similares al resto, por ejemplo con los niveles de incertidumbre, la falla
comunicacional, las desvinculaciones, y los efectos negativos del cambio en el personal. MA,
ES5, “incertidumbre por el futuro y los cambios potenciales... Podria ser un cambio positivo de

acuerdo al planteamiento de la compaiiia, pero se ha manejo de una manera que ha generado
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negatividad en la gente. Falta de comunicacion, muchas desvinculaciones sin mucho
sustento.” En el fondo, llama la atencion que incluso frente a una posicion de lider del cambio,
se opine de la misma manera que el resto de los participantes, aunque mostrandose mas

distante y cortante con sus respuestas.

En este punto, se hace necesario comparar algunos antecedentes destacados dentro del
marco teodrico, con los resultados obtenidos dentro de la investigacion, donde se encontraron

tanto similitudes como diferencias.

Una gran similitud se relaciona a cdmo se encuentra el mercado actualmente y las demandas
que exige de las organizaciones, donde segun Quirant y Ortega (2006) es la innovacion
tecnoldgica, los cambios organizativos y productivos, la internacionalizacién de los mercados
o la entrada de nuevos competidores los que hacen que las empresas de hoy estén en este
continuo estado de cambio para permanecer en el mercado. Lo declarado anteriormente se
asocia tal cual como cada uno de los entrevistados comentd, especialmente en la primera

pregunta de la entrevista:

“El cambio es una constante” (SL, E4), “debe haber sido a las dos semanas antes del
comunicado oficial que empezaron a existir distintos movimientos que uno podia
percibir’ (DM, E1), “0 sea no alcanzas a incorporar metodologias, lineamientos,
estrategias cuando ya no va mas, todo de nuevo, super dindmico” (CS, E2), “un
ambiente de competitividad en los negocios, el que se duerme muere, se tienen que

estar reinventando constantemente” (CS, E2).

Si bien podemos concluir a través de las respuestas de los entrevistados que existe un
€consenso en que es correcto que la compafia esté en constantes cambios para adaptarse al
mercado, y asi sobrevivir, hay un reclamo a la forma en como se han venido ejecutando los

cambios en los ultimos anos.

Otra similitud que va también ligada a lo anterior, es que este ambiente dinAmico y en continuo
movimiento es lo que demanda esta capacidad de adaptacién de las compaiiias, y es esto lo
gque hace que las personas se enfrenten a un ambiente inestable e impredecible ya que “para
sobrevivir y competir hay que involucrarse en el cambio rapido y eficazmente” (Plataforma
Cybertesis, s.f.). En base a esto, todos los entrevistados mencionaron “la sensacién de
inestabilidad” (DM, E1) que viven y lo impredecible que ha resultado el proceso para ellos,
siendo por ejemplo la sorpresa, una de las emociones presentes que han afectado
negativamente a los colaboradores.
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También se encuentra una diferencia entre lo presentado teo6ricamente y los resultados
obtenidos a lo largo del estudio, y que Quirant y Ortega (2006) plantean que para un proceso
de cambio exitoso se debe, en resumen: Dar tiempo a las personas para ajustarse y
comprometerse con el cambio, preparar a las personas para el cambio y ayudarlas a través
de una buena comunicacion, informar los logros y los problemas para involucrar a las
personas, ser claros con los empleados y negociar con las personas resistentes al cambio.
Como hemos visto en las entrevistas y el analisis de resultados, el trabajo que DuPont y el
equipo de lideres del cambio ha realizado presenta fallas en cada una de estas etapas y, por
ende, se han generado emociones que afectan negativamente a las personas. Sin embargo,
por el momento, aun sin tomar en cuenta estos pasos para asegurar un proceso de cambio
exitoso, la fusién pareciera seguir su curso como esta planeado y no pareciera ser un aspecto

relevante para DuPont por el momento.

Ademas, se ha observado que la comunicacidon no juega un rol relevante dentro de la
organizacion, eliminandose por completo el area de Comunicaciones Corporativas de DuPont
Chile, despidiendo a sus integrantes, lo que la ha llevado a un segundo plano. Se observa
desconfianza entre los mensajes provenientes de los supervisores directos y de otros niveles

de la alta direccion.

Como fue revisado anteriormente, la investigacion realizada es una contribucién para DuPont
Chile y por qué no para toda la organizacién, ya que permite tener una vision clara y objetiva
de los aspectos que no son tomados en cuenta, las emociones, y entrega la oportunidad de
ver cOmo vivencian estas personas en lo mas profundo de su ser estos cambios, pero sobre
todo porgue muestra cdmo estas emociones pueden afectar el proceso de cambio y mas adn

la productividad de la empresa.

Por ello, mi propésito con este estudio es brindar elementos conceptuales para que los lideres
y directivos de la empresa comprendan que las personas tienen estructuras afectivas que
determinan su comportamiento ante cualquier evento de la vida; de ahi que no se pueden mirar
los procesos de transformacion desde una Optica netamente técnica, se debe entender
claramente que hay personas en medio de estos nuevos retos que esperan ser reconocidas

como tales en todo momento.

A nivel de limitaciones del estudio realizado, cabe destacar que éste se basa exclusivamente

en la situacion que se vive dentro de DuPont en Chile, y si bien se podria pensar que ocurre
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algo similar en el resto de los paises, es algo que no se puede generalizar a partir de esta

investigacion.

Como mejoras a la investigacion realizada, cabe mencionar que podria haber sido un aporte
llevar a cabo un focus group que debata los temas de la entrevista, para intentar obtener la
informacién a través de una dinamica diferente, viendo como de manera grupal se obtienen

las respuestas, ya que eventualmente podrian surgir algunas variaciones.

También se hace importante destacar algunas lineas de investigacién a seguir a partir del
estudio realizado. En primer lugar, creo que seria interesante poder generar un estudio que
compare la percepciéon de los empleados versus la percepcion de los lideres del proceso de
cambio (Directiva o CEQ’s), ya que como vimos a partir de este estudio, los colaboradores
presentan emociones que les afectan negativamente a nivel personal y laboral, y evidencian
una serie de debilidades en el proceso de cambio, pero esto pareciera no ser relevante para
el nivel superior de mando, ya que en este caso no han prestado atencién a lo que sucede.
Por lo mismo, pienso que quizas no se dan cuenta de lo que sucede ya que DuPont es una
empresa tan grande, o bien, se dan cuenta, pero saben que deben implementar este cambio

a costa de lo que sea.

En segundo lugar, considero que seria interesante haber obtenido informacién acerca del
papel que cumplen los Gerentes o lideres dentro de los procesos de cambios. Entender si
comprenden cual es su rol frente a estos procesos, qué deben hacer y si estan preparados

para gestionar y mover sus equipos de trabajo.

Finalmente, se hace relevante destacar el rol del Magister en Gestién de Personas y Dinamica
Organizacional de la Universidad de Chile, ya que, como ex alumna y colaboradora de esta
organizacion, he podido identificar las emociones que han aparecido durante este proceso de
cambio, y este trabajo me ha dado la oportunidad de tener una visibn mucho mas claray amplia

de esta problemética.

Como parte de mi aprendizaje, he tenido la posibilidad de incrementar mi conocimiento de la
tematica, trabajando para lograr una mayor comprension y permitiendo una articulacion entre
el aporte de las personas participantes y el mio propio. La claridad del rol que se desempefia
es determinante a la hora de poder ejercerlo de manera adecuada, por ende, debe existir una
coherencia entre el rol entregado por la organizacién y el rol que se tiene en la mente. Segun
Acufia y Sanfuentes (2013), el rol no sélo se adhiere a las definiciones de una funcién dentro
de la organizacion, sino que el rol involucra elementos propios de la persona y sus recursos
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internos, y tiene un efecto que enriquece el proceso, sobre todo el desarrollo profesional,

porgue incluye una definicion interna e inconsciente.

En mi rol, me relaciono con todos los niveles de la organizacion y ahora me permite
comprender de mejor manera todo este proceso. Frente a la reflexion que ha demandado el
desarrollo de este proyecto, me he sentido involucrada y muchas veces con temor de perder
la objetividad en mis planteamientos. Por esta razon, me doy cuenta de la importancia que
tiene este trabajo para mi, ya que me ha permitido administrar de manera efectiva mi

emocionalidad, y poner a disposicion de mi trabajo todo el conocimiento adquirido.

En mi rol profesional, cada una de las asignaturas contenidas en el programa se constituyeron

en un aporte directo a mi trabajo, muchas de ellas de manera inmediata.

Para concluir, quiero sefialar que, si somos capaces como organizacion de entender la
problematica presentada, podriamos dar un paso adelante como una organizacion sana, sélo
teniendo en cuenta los sentimientos y emociones que emergen en nuestros colaboradores,
durante estos procesos de cambio, podemos canalizarlos a emociones positivas que

favorezcan el proceso.
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Anexo 1

Pauta de Entrevista

1. ¢Hace cuanto tiempo que percibes que DuPont se encuentra en un proceso de
reestructuracion organizacional? ¢ De qué forma lo has percibido?

2. ¢Como has vivido personalmente este proceso de cambio? ¢lo consideras un proceso
negativo o positivo?

3. ¢Como has percibido que tus compafieros han vivido este proceso de cambio?

4. ¢Podrias describir como te has sentido durante el proceso?

5. ¢Has percibido algin cambio emocional en ti durante este proceso de cambio?

6. ¢Cuales son los sentimientos que te provoca este proceso de cambio?

7. ¢Qué efectos, ya sean positivos 0 negativos, has percibido en tu trabajo?

8. ¢Ha cambiado tu opinidon respecto a la comparia después del proceso de cambio?

9. ¢Qué podrias sugerir para que este proceso de cambio tenga un efecto positivo en tus
emociones?

10. ¢, Coémo te ves dentro del proceso de cambio en el futuro?

11. ¢, Coémo percibes que estos cambios seran para la compafiia?
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Transcripcion Entrevistas y Codificacion Abierta

Parte 1

EM. Vamos con la primera pregunta, ¢hace cuanto tiempo que
percibes que DuPont se encuentra en un proceso de
reestructuracion organizacional? ¢De qué forma lo has
percibido?

DM. Por fusion desde diciembre del afio pasado, pero en general
los cambios han sido constantes. Alrededor de dos semanas antes
del comunicado oficial por parte de la compafiia, que empezaron a
existir distintos movimientos que uno podia percibir, pero muy
minimos hasta que vino el comunicado oficial.

EM. ¢ Qué tipo de movimientos?

DM. Sali6 en medios escritos locales, periddicos extranjeros y
mucha informacion en Google. Entonces, la informacion salio
primero en los medios antes que la compafia informara a sus
empleados.

EM. ¢Cémo lo fuiste percibiendo?

DM. En modificaciones de pronto en los cargos, en los informativos
de gente que se iba, gente que estaba siendo movida de sus cargos,
iban saliendo o moviéndose por modificaciones de los distintos

negocios, pero si fue por ese lado mas que nada.

Fusion

Cambio constante
Comunicacion
informal
Comunicacioén oficial
Modificacion de roles

Desvinculaciones

Los medios externos
informan antes que la

compafiia

EM. ¢Cébmo has vivido personalmente este proceso de
cambio? ¢Lo consideras un proceso negativo o positivo?
DM. Ahi hay que sumar también un poco el rumor, fue rumor casi
que, a nivel medio, esto empezd un poquito antes a ser un rumor
en los medios, entonces poquito antes ya sospechabamos, pero
no habia nada oficial adentro.

EM. ¢Y codmo has vivido este proceso?

DM. En lo personal, creo que en un comienzo si me afecté mas
animicamente o emocionalmente, pero luego fue disminuyendo, se

mantuvo el tema de la carga extra emocional, pero en general yo

Informacion a través
de los medios
externos

Cambios en estado de
animo

Carga emocional
Necesidad de
adaptabilidad
Planificacién

Resignacion
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me considero ser adaptable, entonces me replanifico, me replanteo
y salgo adelante con eso, entonces en ese sentido no siento que
el proceso haya sido mayor problema para mi, pasando este como
shock del primer aviso, o de las primeras cosas que fueron
pasando los primeros cambios, de ahi en adelante ya estoy como
entregada, no sé cémo definirlo, estoy esperando que pase lo que
pase, haciendo bien la pega y seria, cumpliendo dentro de todo lo

gue pueda, eso es mas que nada mi actitud frente a este proceso.

Cumplimiento de

trabajo

EM. ¢Como has percibido que tus compafieros han vivido este
proceso de cambio?

DM. Yo creo que muchos mal, o que les ha afectado en mayor
cantidad y que se les ha hecho un poco tedioso el trabajo, el ejercer
su rol y también ha implicado una carga emocional super grande,
y hay personas que han mantenido en el tiempo esa carga, esa
misma carga y que en el fondo estan casi esperando a que los
echen, entonces trabajar asi no creo que sea grato para nadie. Eso
se refleja en malas actitudes, malos modos de recibir 6rdenes, mal
humor, y afecta en la vida diaria, veo a muchos mal

emocionalmente.

Carga emocional
Resignacion
Miedo a perder el
trabajo

Malas actitudes
Mal humor

EM. ¢Podrias describir cémo te has sentido durante el
proceso?

DM. Es complejo, es incertidumbre, en el primer periodo, fue stper
complejo para todos, gener6 una carga, una carga laboral,
emocional porque todos tuvimos que adaptar nuestras funciones
al proceso, ya sea asumiendo labores de otros, porque en todo
este proceso mucha gente ha sido desvinculada, incluso desde
que se nos dio el aviso se empezé a desvincular gente y
empezamos a asumir nuevos roles y nuevas funciones cada uno
gue por ningun lado de pronto te iban a corresponder pero te
llegaban y tenias que hacerlo, entonces claro la carga laboral ha
sido mayor, ha sido mas demandante y emocionalmente también
es complejo porque se va gente que ta quieres, se va gente que

lleva mucho tiempo, estas tu con incertidumbre respecto a tu

Incertidumbre
Complejidad para
entender y adaptarse.
Carga laboral

Carga emocional
Cambio de roles
Redistribucion de
tareas
Desvinculacién
Tristeza

Falta de comunicacion

claray formal
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continuidad en el cargo, entonces es como que eso es lo que mas
complica en un primer periodo.

EM. ¢Y cdédmo crees que los directivos han llevado este
proceso?

DM. Es complejo eso, creo que de pronto comunicacionalmente
podria ser un poco mas ordenado, o mas directo, sobretodo creo
gue lo que mas dafia es el rumor y eso lleva a la incertidumbre.
Aca el organigrama de DuPont son muchos negocios distintos, y
cada negocio esta recibiendo informacién distinta, porque son muy
independientes unos de otros, la organizacion tiene que unificar la
informacién que se entrega, dar de buena manera esa informacion
y lo que se esta entregando en paralelo por linea de negocio
también se alinee, y que finalmente todos sepamos lo mismo, que
unos sepan una cosa y otros otra hace mas dafio que beneficio,

unificar la informacion a mi parecer.

Rumores
Informacion

diferenciada

EM. ¢Cudles son los sentimientos que te provoca este
proceso de cambio?

DM. A mi yo creo que lo que mas me afecto fue la salida de la
gente entonces a nivel de sentimientos te diria que tristeza, pena,
si es como un apremio por la incertidumbre, y la sensacién de
inestabilidad y el reorganizar, todo eso no te puedo decir que me
amargué, pero si replanificar genera una carga incluso desde tu
pensamiento mas basico tienes que estar reestructurando todo,
acortar tus metas y tus cosas de tu vida cotidiana. Yo creo que
miedo también senti en algin momento, el miedo es el sentimiento
mas generalizado porque hay un miedo a perder tu ingreso
evidentemente, entonces si creo que hay gente de los cargos mas
altos a mas bajos lo hemos sentido en mayor o menor medida y
con mas o menos informacion que eso también te puede ayudar a
aminorar bastante el miedo, pero si o0 sea del gerente general para

abajo estaba abiertamente declarado ese susto.

Incertidumbre
Desvinculaciones
Tristeza

Inestabilidad
Amargura
Inestabilidad

Miedo

Miedo a perder fuente
de ingreso

Necesidad de

informacioén clara
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EM. ¢, Qué efectos, ya sean positivos o negativos has percibido
en tu trabajo?

DM. Claro que tiene un efecto, el redistribuir mis tareas implica una
sobrecarga laboral, a la cual uno se adapta y finalmente la termina
sacando bien, pero por replanificacion, por eso, pero por ese lado
afecta.

EM. ¢Y has visto algun cambio que tu consideres positivo
dentro de este proceso?

DM. O sea, es que, si lo miro de forma global desde mi positivismo
méaximo, creo que entrega oportunidades, queriendo darle una
vista super positiva. Hay oportunidades de crecer para tener mas
labores y funciones distintas. También el hecho de que se puedan
abrir nuevos rumbos u oportunidades laborales dentro de las
empresas, existe la oportunidad de que eso se dé, desde esa parte
lo puedo ver positivo. Ademas, también se puede considerar estar

dentro de este proceso como un proceso de aprendizaje.

Redistribucion de
tareas

Carga laboral
Adaptabilidad

Cambio entrega
oportunidades.
Cambio como proceso

de aprendizaje

EM. ¢Ha cambiado tu opiniéon de la compafiia después del
proceso de cambio?

DM. Si, en ciertos aspectos si porque la organizacion se destacaba
por tener ciertos valores y ciertas politicas establecidas y siento
gue varios de esos valores de los cuales DuPont estaba como muy
orgullosos como entidad, se han pasado a llevar, como pilares
fundamentales que tenia la organizacion se han pasado a llevar,
estan pasando por una inconsecuencia o incongruencia que puede
ser inevitable por la magnitud del cambio, no sé si es decepcionada
la palabra pero si un poco como en desacuerdo con varias
situaciones, pero creo que es inevitable a la magnitud del cambio.
EM. ¢(Me puedes dar un ejemplo?

DM. El respeto por las personas por ejemplo que era uno de los
valores principales de DuPont y siento que en muchas de las
acciones que han tenido que realizar en todo este proceso se han
pasado a llevar, se han alterado. Por ejemplo, en desvinculacion

de personas que se han hecho no de la forma habitual en que las

Poca consecuencia de
los valores
corporativos
Inconsecuencia
Desacuerdos

Déficit en respeto por
las personas
Desvinculaciéon mal
ejecutada
Incertidumbre
Humillaciéon

Incomodidad
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hacia DuPont, se han hecho muy encima y con incertidumbre de
la persona con tener continuidad en su cargo y le avisaban a la
persona de un momento a otro y no de la mejor forma, con un
proceso como hasta un poquito humillante para las personas, y eso
antes no se veia, hoy en dia estan siendo bastante rudos, eso creo
que habla mal, uno lo siente incbmodo y creo que es muy

inconsecuente

EM. ¢Qué podrias sugerir para que este proceso de cambio
tenga un efecto positivo en tus emociones?

DM. Canalizar la informacién, no sé si mejor, insisto, sigo creyendo
gue el cambio que enfrentamos es muy grande, pero si creo que
hay que evitar el rumor, evitar el tope de informacién, evitar la
informacion poco clara, especificar, como que cada negocio vaya
alineado a la informacién que se va entregando, no que uno tenga
un dato y otro. Han intentado hacer reuniones, hemos tenido
reuniones que son reuniones que hacemos con toda la gente y en
muchas veces las hace el presidente de DuPont Latinoamérica
etc., entonces se ha hecho un esfuerzo por entregar informacion,
pero nos estan entregando un 0,05 de lo que en realidad esta

pasando.

Canalizacion de
informacion

Rumores

Informacion poco clara
Necesidad de alinear
informacion

Existe un esfuerzo en
comunicar desde el
liderazgo de primera
linea, pero este no es
suficiente

Cambio profundo
Informacion
desalineada para

toda la organizacion

EM. ¢Como te ves dentro del proceso de cambio en el futuro?
DM. Insisto yo soy super positiva, asi que insisto en que puede
haber oportunidades no solo para mi, sino que, para todos, pero si
esto no tiene buen resultado para mi es lo que hay, creo que tengo

un 50 a 50 de salir o quedarme.

Oportunidades

Resignacion

EM. ¢Coémo percibes que estos cambios seran para la
compafiia?

DM. Creo que es un cambio positivo para la compafiia como
compafia, como marca y empresa va a ser super positivo si van a

ser un monstruo si van a tener casi el control de todo el sector.

Cambio positivo a nivel
de compaiiia
Oportunidades
profesionales

Ambiente toxico
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Para el que tiene la oportunidad de seguir en DuPont va a tener
muchas oportunidades como profesional.

EM. De 1 a 10, 10 siendo completamente satisfecho ¢como te
sientes ahora?

DM. Un 8, pero me hubieses preguntado en diciembre yo creo que
te hubiese dicho un 4. Pero creo que estoy bien y tranquila gracias
a mi forma de ser, no por el ambiente que hay en la empresa, el

ambiente yo lo calificaria con un 5 porque eso igual intoxica.

EM. ¢Hace cuanto tiempo que percibes que DuPont se
encuentra en un proceso de reestructuracion organizacional?
¢De qué forma lo has percibido?

CS. Yo te diria que desde que yo estoy aca, he visto pasar por mis
narices un monton de cambios, y si yo te diria que lo més que he
estado en el ciclo mayor que yo estado en una sensacion de
estabilidad no debe haber sido mas de tres afios, o sea no
alcanzas a incorporar metodologias lineamientos estrategias
cuando ya no va mas, todo de nuevo, super dindmico.

EM. ¢(TU crees que eso es bueno para la compafiia?

CS. Yo creo que mirandolo en distintas perspectivas, bueno
depende las personas y depende de la compafia y depende del
entorno de la compafiia que esta participando, un ambiente de
competitividad en los negocios, el que se duerme muere, se tienen
gue estar reinventando constantemente, hay un tremendo desafio
para el recurso humano de las empresas de poder reencantar a las
personas para que se suban a ese carro del cambio, esa invitacion
a las personas ahi hay que hacer un trabajo grande porque todos
somos distintos, hay personas con mas facilidad para adaptarse a
los cambios. Creo que el cambio puede ser bueno o malo, pero la
gracia esta en saber manejar como con esa astucia inteligencia

esos cambios respecto de las personas, las empresas hoy como

Cambio constante
Organizacién
dindmica
Organizaciéon
competitiva
Constante
reinvencion
Agobio
adaptabilidad
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gue quieren mas mas mas, y uno como persona, como colaborador
tiene esa sensacion como de agobio, a mi me ha pasado muchas

veces hasta que empieza la curva de adaptacion.

EM. ¢(Cémo has vivido personalmente este proceso de
cambio? ¢Lo consideras un proceso negativo o positivo?

CS. A ver como te dije yo he vivido muchos procesos de cambio y
por lo mismo te diria que ahora me cuesta menos adaptarme, ya
estoy habituada a este loop, pero yo te diria que hace un afio que
siento este cambio ya y si bien ya estoy mas habituada sigue
siendo sorpresivo porque ha llegado a haber personas que uno
decia que nunca se irian, que apagarian la luz cuando esto se
acabara y resulta que se fueron, entonces nos damos cuenta que
bueno si, esto esta pasando, mi sensacion al comienzo fue la
misma que ahora, de esto sigue, esto no ha terminado, ahora que
no significa que la compafiia vaya para peor, pero estos cambios
gue me van a afectar para bien o para mal van en pos de que la
compafia se vuelva mas exitosa, y no me cabe duda que la
estrategia es para seguir ese camino. Pero mi postura frente a
este cambio es que nos esta tocando, los cambios son realmente
profundos, y en ese sentido como te decia yo tengo una postura
de que es tan dinamico, se mueve tan rapido que llego a fin de mes
y no tengo notificacién de que no sigo, entonces digo ok, un mes
mas, entonces vamos mes a mes, tengo que estar consciente que

puede llegar a suceder, es una realidad que no puedo desconocer.

Adaptabilidad
Desvinculaciones
Sorpresa
Resignacion
Ambiente dindmico

Cambios profundos

EM. ¢Como has percibido que tus compafieros han vivido este
proceso de cambio?

CS. En primera instancia con incertidumbre, porque en el fondo
algunos tienen mas informacion otros tienen menos, es inevitable
que se generen los rumores de pasillo. Lo segundo es el
pensamiento de si empiezo a buscar o no buscar trabajo, resulta
que a final de mes llega una lista de las personas que se van
entonces estaré yo o no dentro de esa lista, entonces yo te diria

gque eso es lo que mas he visto, y eso genera como consecuencia

Incertidumbre
Rumores
Resignacion
Desmotivacion
Bajo nivel de
compromiso
Disminucion de la
proactividad.

Mal ambiente
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una desmotivacion, una baja a nivel de compromiso, o sea tu ves
personas que anteriormente han sido tremendamente activas,
tremendamente proactivas, cooperadores, super colaboradores,
de repente empiezan a tomar distancia y llegan hacer la pega y se
van entonces uno ve que algo esta pasando. Uno fisicamente va
viendo los espacios vacios, y ese ambiente como medio de
tragedia de sentir que era casi una carniceria, afect6 a muchos
comparieros, eso se veia en las personas. Pero en este minuto
veo a muchos que ya sientes que no hay nada que hacer y hay
gue esperar y hacer lo que tienen que hacer. Esta esa sensacion
de la incertidumbre del temor y desmotivacién y pena de si toca o
no toca, y esté el otro lado de que hay que poner el pecho a las

balas y vamos para adelante.

Temor

Tristeza

EM. ¢Podrias describir cémo te has sentido durante el
proceso?

CS. Sabes que he tenido emociones negativas porque en lo
personal trabajar un monton de afios trabajar con gente dia a dia
a transformarse practicamente en familia no deja de ser una cosa
que te afecte cuando te dicen oye me voy, en esta estructura
muchos roles dejan de existir y son cosas super dolorosas, eso me
ha afectado negativamente, Por otro lado también me ha afectado
negativamente pensar que una persona de mi edad, acabo de
cumplir 58 afios, no puedo dejar de pensar que soy una mujer jefa
de hogar, yo soy separada, tengo dos hijos, aunque ya estén
independientes, pero soy responsable de una vida, soy mujer en
un pais tremendamente machista, y donde ademas a los 58 eres
una vieja que no te van a contratar en ninguna parte por la edad,
por muy competente que ti puedas ser, entonces son esos
miedos, que a mi me han afectado negativamente, pero
positivamente lo veo porque es como esta emocién, mariposa en
la guata de que ir4 a pasar, se crearan compafias nuevas se

crearan oportunidades distintas, entonces también se siente lo

Miedo a perder
fuente de ingreso
Eliminacion de
puestos de trabajo
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Resignacion
Miedo
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novedoso que me hace sentirme como con energias para poder

formar parte a lo que vaya a ser.

EM. ¢Has percibido algin cambio emocional en ti durante este
proceso de cambio?

CS. Yo te diria que por los cambios emocionales que me han
afectado negativamente yo te diria que es la frustracion, el estar
desbordada, con poca claridad, en el fondo es confusién, he
sentido mucha confusion. Pero, por otro lado, esta bueno hay un
cambio, hay una curiosidad y ganas por hacer algo nuevo, vamos
a ser distintos mas grandes, vamos a ser una compafia lider que
va a significar mas oportunidades entonces también uno siente
esperanza, de que si puede haber cosas buenas para mucha
gente. Aungue como son cosas que todavia no vienen es dificil

verlo.

Frustracion
Confusion
Sobrepasada
Curiosidad
Motivacion
Oportunidades

Esperanza

EM. ¢Si pudieras comparar este proceso de cambio con los
anteriores que has vivido, que me dirias?

CS. Mira es que son tan diferentes, los anteriores eran como
acotados, y lo que yo percibo ahora es que es una transformacion
total de lo que es la compaifiia, ésta se esta transformando en 180
grados, entonces no esta la estructura clara sélida, ordenadita que
habia antes, entonces te diria que este ha sido el mayor cambio,
ha sido el que ha afectado a mas personas, y a mas procesos
entonces en organizaciones como esta que somos chicos en Chile
y somos multifunciones, entonces en una funcion te estan pidiendo
acciones para un cambio en la funcion, después tienes otro rol para
otra area, entonces después de todos los flancos te estan llegando
cosas que entonces tu te desbordas. Asi me he sentido,

desbordada.

Transformacion total
Estructura poco clara
Cambio de roles
Sobrepasada
Reasignacion de
tareas

Multinacional tienen
problemas para bajar

la comunicacion

EM. ¢ Qué efectos, ya sean positivos o negativos has percibido
en tu trabajo?

CS. Mira sabes que si, ha habido efectos, lo que a mi me afecta
personalmente es la poca claridad, soy una persona bien

estructurada y me gusta trabajar con metas y objetivos claros y un

Poca claridad en la
informacion

Cambio de lideres a
todo nivel

Frustracion
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proyecto claro, como estamos en este proceso de transicion,
claridad es lo menos que tenemos, entonces hoy estoy haciendo
algo y mafiana estoy haciendo otro que se contradecia con lo que
hice ayer, entonces en ese sentido es en lo que mas me ha
afectado, la poca claridad en las tareas en los roles, porque
tampoco hay claridad en quienes son nuestros lideres. Y tengo que
reconocer que esto me frustra, porque al final del periodo yo voy a
ser evaluada, evaluada por tareas que tengo que hacer de
personas que ya no estan, por tareas que no tengo formalmente
asignadas es eso lo que me produce frustracién porque tengo la
sensacion que hago un montdn de cosas y que no hago nada, asi

he sentido el proceso de cambio.

Roles confusos y
poco delimitados
Tareas que se
dejaron de hacer por
eliminacion de

recursos

EM. ¢Ha cambiado tu opinion de la compafiia después del
proceso de cambio?

CS. O sea, debes saber que yo admiro a DuPont, o sea a mi me
gusta mucho la compafiia, hay ciertas cosas que claro no me
gustan o me siento un poco mas incomoda, pero si yo lo miro en
una vision general, me he sentido tremendamente orgullosa de
trabajar en esta empresa. Mi opinién de DuPont esta cambiando
no de bien para mal o al revés, sino que estoy aprendiendo a verla
de una forma distinta, donde yo esperaria que las cosas basicas
por las cuales yo he admirado y sentido orgullosa de la compaiiia,
estoy esperando que esas cosas no cambien, el como nos
tratamos, el respeto por las personas como valores corporativos,
la ética en los negocios, el cuidado del medio ambiente, entonces
esas cosas son en el fondo cosas que no debieran tener un apice
de movimiento, porque si eso cambiara cambiaria radicalmente mi

opinion de DuPont.

Admiracioén por la
organizacion
Orgullo por la
organizacion
Esperanza que
valores
fundamentales no

cambien.

EM. ¢Qué podrias sugerir para que este proceso de cambio
tenga un efecto positivo en tus emociones?

CS. Mira que dificil porque yo creo que aqui, las compafiias tan
grandes donde esta cascada de bajada de la informacion de la

comunicacion a veces no es la optima, yo creo en mi percepcion,

Falta de bajada de
informacioén
Falta de foco en las

personas
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super personal, yo creo que desde mi experiencia aca en Chile, ha
faltado esa forma de abordar adecuadamente los cambios con las
personas.

EM. ¢ Me podrias dar algun ejemplo?

CS. Uf a ver, creo que la comunicacién es basica, pero la
informacién que se entrega a veces es muy general y después uno
llega a la oficina y se encuentra con otra cosa, por ejemplo, hay 10
estaciones de trabajo vacias, entonces claro de lo muy macro a la
realidad no alcanzamos a tener esa bajada de forma paulatina u
ordenada, en ese sentido creo que ha faltado harto, harta
comunicacion. Ademas también sugeriria que en estas empresas
grandes, multinacionales, debieran tener un poco de sensibilidad
de las particularidades que tiene cada region o cada pais, yo creo
gue en eso lo estdn pasando por encima, llegan muchas
metodologias nuevas que pasan a llevar la forma en que
trabajamos culturalmente en chile, la forma de relacionarse con
clientes, empleadores, empleados, por ahi iria mi consejo, dejar un
poco el especio a las particularidades de los paises en los que
DuPont esta inserto. En este sentido las directivas no toman
sugerencias, de hecho, en una reunion en la mafiana saque mi voz
ni siquiera para chile, sino que como Latinoamérica y me dijeron
“so what” osea, es asi y es asi, los lineamientos van por un camino
y es algo que no esta en discusion, y creo que seria bueno que

tomen en consideracion estas particularidades, mas flexibilidad.

Necesidad de
comunicacion
Bajada de
informacion
ordenada

Falta de sensibilidad
por culturas locales
Procesos
globalizados

Falta de flexibilidad

EM. ¢Como te ves dentro del proceso de cambio en el futuro?
CS. Bien, o sea en este momento siento un nivel de frustracién un
poco alto quizas por esta reuniéon que te contaba, pero hay que
adaptarse, es super dificil, porque tengo que adaptarme yo y
convencer a otro grupo de organizaciones con las que trabajo de
gue acepten estos cambios también, porque al final nos van a

beneficiar a todos.

Frustracién
Adaptabilidad
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EM. ¢(COmo percibes que estos cambios seran para la
compaiia?

CS. Positivos, a nivel compaiiia super positivos.

EM. ¢Hace cuanto tiempo que percibes que DuPont se
encuentra en un proceso de reestructuracion organizacional?
¢De qué formalo has percibido?

MS. Todo el tiempo, desde que entré, porque también desde que
entré, entré como un trainee por 6 meses y luego me dieron una
posicion y ya en ese momento se escuchaba de un cambio, que
guerian unificar el negocio a través de un proyecto SAP. Este ultimo
cambio en realidad, me di cuenta luego de que volvi el afio pasado
de licencia por maternidad y me di cuenta porqgue el Ultimo proyecto
gue venian implementando se cancelé completamente, entonces
nos dimos cuenta de que algo mas grande estaba pasando. Esa fue
la primera sefal porque ese proyecto era demasiado grande,
involucraba mucha gente se habian abierto nuevos centros y de
repente se frend todo, entonces ese fue el primer puntapié de que
algo muy grande estaba pasando que era esta fusion, y es el cambio
mas grande que ha tenido DuPont porque en general o vendia o
compraba negocios, pero nunca se fusionaba como en este caso. Y
eso por ahi generd un poco mas de incertidumbre.

EM. ¢Y como te diste cuenta?

MS. Hubo asi como rumores en el mercado de cosas que estaban
pasando y me enteré también por la gente y lo que se conversa
internamente y luego por los comunicados oficiales, en el fondo me

enteré del cambio antes de que este oficialmente se anunciara.

Cambio constante
Cancelacién de
proyectos de gran
envergadura
Incertidumbre
Rumores en el
mercado
Rumores internos
Comunicacion
informal y sin fuente
fidedigna

Especulacion

59



EM. ¢Cémo has vivido personalmente este proceso de
cambio? ¢Lo consideras un proceso negativo o positivo?

MS. Bueno como te decia desde que entre siempre pasa algo,
entonces como que lo tomé como un cambio mas, entonces digo
gue bueno que pueda vivir esto porque es algo que no ha pasado
antes, por un lado no me asustaba mucho pero por otro lado sabia
gue iba a venir mucho trabajo, entonces es un momento un poco
mas pesado de trabajo, pero a su vez particularmente en el area
que estoy no me representa un gran conflicto digamaos, porque la
fusién con Dow no nos afecta porque no trabaja el negocio que
manejo yo, entonces mi area no esta asustada con la fusion porque
no representa una gran amenaza, pero los otros negocios si estan

muy asustados, ya que la competencia estd mas pareja.

Aumento en la carga
laboral
Oportunidades de
crecimiento dado al
nuevo
posicionamiento del
negocio en la futura
empresa

Otros negocios estas
mas asustados con

la competencia

EM. ¢Cémo has percibido que tus compafieros han vivido este
proceso de cambio?

MS. Si, o sea es un poco ese miedo digamos que hoy sé que vengo
y trabajo, pero mafiana no sé, el afio pasando de inmediato
informaron que iba a tener que salir no me acuerdo cuanta
cantidad de personal, entonces ahi si estuvo pesado entonces la
sensacion fue de bueno, nos puede tocar, entonces ahi uno no
sabia nada, entonces vi mucha gente desesperada buscando por
otros lados en caso de que a uno lo despidan. Se not6 eso
digamos, mas aqui que somos pocos, cuando echan a uno se
siente, entonces estdbamos con ese miedo constante, donde cada
vez que te llamaban a una reunién uno se asustaba porque se

pensaba que era para avisarte que te ibas.

Miedo
Incertidumbre
Resignacion
Miedo

EM. ¢Podrias describir cémo te has sentido durante el
proceso?

MS. Personalmente para mi no ha sido un proceso negativo, es
mas o sea en el negocio en el que estoy yo puede ser incluso
positivo, porque nos vamos a separar y vamos a poder poner las

reglas del juego nosotros y no lo que DuPont nos viene diciendo.
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EM. ¢Y como te has sentido?

MS. Si, lo mio esta también un poco mezclado con el cambio de
puesto que estoy viviendo que es consecuencia de la fusion, antes
tenia un puesto mas corporativo entonces tenia que ver mas
cosas, ahora no, estoy esperando que otros hagan para ver qué
me llega, entonces ahora me siento que no tengo mucho que
hacer. Por un lado, me siento entusiasmada, una fusion de dos
empresas grandes no se vive todos los dias, entonces es una
oportunidad de aprendizaje que me motiva y ademas sé que este
tema va a estar en mi CV, entonces estar viviendo este proceso de

cambio me gusta, para mi es algo positivo.

Motivacion

EM. ¢Cuéles son los sentimientos que te provoca este
proceso de cambio?

MS. Por ahi un poco de tristeza porque yo estoy bastante arraigada
a DuPont, fue mi segundo trabajo, entonces es como que le tengo
mucho carifio a la empresa y creci mucho aqui, pero por otro lado
sé que a veces es asi y deben cambiar. Entonces por un lado
acepto el cambio, pero, por otro lado, no es impotencia, pero si

desilusion porque deja de ser la misma empresa que era antes.

Tristeza
Desilusion
Pérdida de identidad

EM. ¢, Qué efectos, ya sean positivos o negativos has percibido
en tu trabajo?

MS. Por ahi, como estamos compartiendo el liderazgo de personas
con otra chica, lo bueno es que tenemos buena relacién, pero
siempre hay algunos puntos de discordia, entonces por ahi, no
quedan bien definidos los limites y una se mete sin querer en el
campo de la otra entonces se puede generar en algun roce. Estoy
en la transicién de dejar algunas cosas porque me voy a dedicar a
la parte de proyectos, entonces eso me esta generando un poco

de ruido y preocupacion.
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EM. ¢Como te hace sentir eso?

MS. Mira hasta que no me avisaron que me iba a encargar de la
parte de proyectos, me senti medio disminuida, entonces bueno,
me quitan esto y que voy a hacer, porque aparte volvia de licencia
entonces por un lado decia bueno no me pueden echar porque
tendrian que pagarme demasiado y bueno me iré a hacer otros
planes, pero si, uno siempre siente herido el ego de que le saquen
tareas a uno para compartirlas. Bueno también tuve un cambio de
jefe, y ahi estamos organizando recién las tareas, los objetivos del
afio, el tema es que nada de esto me lo comunicaron
correctamente, me fui dando cuenta de a poco sin nunca tener una
conversacion directa con quien era mi jefe en ese entonces, y eso
ha afectado un poco mi percepcion de este cambio, pero si me
hubiesen dicho que desde un principio que iba a tener menos
gente a cargo, que me iban a cambiar las tareas y el jefe, por ahi
hubiese sido mejor a que me vaya enterando de a poco, me enteré
mas por la chica con la que trabajo ahora que por mi jefa. Entonces
la comunicacion tiene que ser primordial y en mi caso no fue asi.
Me senti muy confundida en ese entonces, en el trabajo dia a dia
sabia lo que tenia que hacer, pero a futuro lo veia todo muy
confuso, no sabia qué es lo que se espera de mi, 0 si me ven

todavia dentro del organigrama.

Incertidumbre
Falta de definicion de

tareas y roles

EM. ¢Ha cambiado tu opiniéon de la compafiia después del
proceso de cambio?

MS. Si o sea cambiaron algunas cosas, como que los valores
corporativos siguen siendo los mismos, pero no sé si todas las
personas estan tan comprometidas con esos valores, se ven a
veces algunas cosas que no tienen que ver con el respeto a las
personas, eso se ha visto un poco disminuido, dsea, esto mismo
de que no te puedo decir ahora mismo o0 un mes antes que te debo
echar, pero si tener ciertos recaudos con las personas, 0 no sé si
fue el mejor manejo, y si creo que se cambid un poco eso, también

por ejemplo los beneficios que uno tiene, tuvo que llegar un nuevo

Cambio ejecucién
valores corporativos
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gerente para que nos compensaran los feriados, era una politica
gue habia hace un monton pero no se estaba aplicando porque el
nuevo gerente o no sabia o no se dio el tiempo, creo que son cosas
basicas que también faltan, también bajar a los equipos de
liderazgo que al empleado realmente le significan la diferencia,
cosas basicas, en esas cosas creo que cambié mucho, antes se
prestaba mas atencion al empleado y que esté bien, si bien el clima

laboral es bueno, esas cosas se fueron perdiendo con este cambio.

EM. ¢Qué podrias sugerir para que este proceso de cambio
tenga un efecto positivo en tus emociones?

MS. Bueno en particular este proceso fue mejor comunicado que
los procesos de cambio anteriores, hay que reconocerlo y por ahi
lo que se hizo a destiempo, pero se hizo, fue una presentacion
global con el CEO, aunque se hizo una vez que ya estaba
comunicado por mail. Y en la primera reunién que hicieron no
dijeron mucho mas nuevo, pero hubo un comunicado y eso fue
algo bueno, pero a veces es dificil porque con el tema de despidos
de gente, no sé cual hubiera sido el mejor manejo, entonces
estdbamos todos atentos, estabamos informados, faltaba que nos
llamaran no mas, entonces no sabria muy bien, dentro de todo creo
gue ha sido un proceso bastante limpio. La incertidumbre de la
gente la vas a tener siempre, en ese sentido soy abierta, sé que
hay cosas que no nos van a decir, hay gente que pretende
saberlas, entonces creo que los equipos de liderazgo deben frenar
la ansiedad de la gente, faltd que los jefes tuvieran la reunién con
Sus equipos, que yo no lo vi en mi caso, mi gerente no nos reuniéd
para contenernos, aungue no fue terrible porque el cambio no nos
afecta mucho, pero viéndolo de afuera creo que los lideres podrian

calmar la ansiedad de la gente.

Hubo comunicado
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Proceso limpio
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EM. ¢Como te ves dentro del proceso de cambio en el futuro?
MS. Bien, o sea con el cambio también de mi funcién creo que va

a estar bueno, dentro de la nueva empresa que se va a formar mi
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area es la mas grande, entonces ahi vamos a tener mas poder de

decision.

EM. ¢(COmo percibes que estos cambios seran para la
compaiia?

MS. Cuando me enteré senti un poco de nostalgia porque DuPont
como DuPont va a morir, porque ya no va a ser lo mismo que antes,
pero segun lo que nos explicaron va a ser algo bueno para las tres
compafias independientes, y yo creo que si que se va a percibir
algo bueno, pero vamos a seguir con los cambios a nivel infinito,
comprando o que nos compren, pero la nostalgia ahora es que ya

no va a ser DuPont como antes.

Nostalgia
Compafiia no es lo

mismo de antes

EM. ¢Hace cuanto tiempo que percibes que DuPont se
encuentra en un proceso de reestructuracion organizacional?
¢De qué formalo has percibido?

SR. Desde que entré, constantemente a menos en el area que
trabajo yo, es muy susceptible de todos los cambios, es un area
sensible. El cambio de ahora de fusién y reduccion de costos y
tareas también nos afecta mucho. El cambio es una constante. Del
cambio fusién, no nos ha afectado todavia a nivel laboral, pero si la
reduccion de tareas, porque tenemos que hacer el mismo trabajo,
CON MeNnos recursos y menos personas, pero son las mismas

funciones.

Cambio constante
Cambio de roles

Carga laboral

EM. ¢Cémo has vivido personalmente este proceso de
cambio? ¢Lo consideras un proceso negativo o positivo?

SR. Bueno, en general se han tomado harto las molestias por
comunicar el proceso, sin embargo, la forma de aterrizarlo no ha
sido consecuente, pero con el equipo de trabajo eso se subsana

porque hay buenas relaciones.

Preocupacioén por
comunicar
Buenas relaciones

interpersonales
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EM. ¢ Cémo has percibido que tus compafieros han vivido este
proceso de cambio?

SR. A diferencia de nuestra area hay otros equipos de trabajo que
llevan mas tiempo y son mas maduros como grupo, por lo mismo
les afecta mucho mas los cambios que han ido ocurriendo, como
la salida de gente, pero a mi y mis comparfieros de area no tanto
porque es un grupo mas o menos nuevo. Por lo mismo, he visto
mas optimizacién de trabajo, por la cantidad de cosas que tenemos
gue hacer con menos gente y menos tiempo, entonces el estrés y
miedo que ha generado el cambio ha llevado a esta optimizacion,
estamos mas despiertos en ese sentido. Hoy el clima laboral igual
es bueno, o sea de 5 puntos debe estar en un 4, pero en un punto
estuvo en un dos, y es esa época hubo un trabajo super fuerte que
vino desde afuera que nos alinearon y con eso mejoramos

bastante.

Desvinculaciones
Cambio de roles
Optimizacion del
trabajo

Estrés

Miedo

Buen clima laboral

EM. ¢Podrias describir cémo te has sentido durante el
proceso?

SR. Mi percepcién he sentido un poco de incertidumbre y un poco
de estrés, pero lo resuelvo conversando con mis pares, hay
canales de comunicacion bien abiertos. El estrés y miedo esta, son
cosas que te mantienen vigilante y despierto, pero todavia no me
ha perjudicado ese estrés. Pero si lo he visto en comparfieros que
se toman licencia, que andan con cuello, porque si les ha afectado

el estrés que conlleva el cambio.

Incertidumbre
Estrés

Existen canales de
comunicacién
abiertos

Miedo

Efectos fisicos

negativos

EM. ¢Has percibido algun cambio emocional en ti durante este
proceso de cambio?

SR. He percibido roces, por conflictos a veces de administracion
dentro de los equipos, a veces instrucciones de la jefatura que no
son consistentes con el planteamiento general y eso genera
vacios, y esos vacios crean conflictos porque cada uno tiene su
apreciacion personal que no necesariamente se alinea con la del
supervisor, entonces el cambio en ese sentido si ha generado

roces.

Roces

interpersonales

65



EM. ¢Cudles son los sentimientos que te provoca este
proceso de cambio?

SR. Bueno he sentido frustracion, no por periodos largos, pero si
lo senti, alegria también por los cambios que son favorables, por
sentirme comodo en el area que me desempefio, incertidumbre,
aungue eso lo han disminuido bastante, de hecho, a veces llegan
informes que a mi en lo personal tienen informacién que a mi no
me interesa ni incumbe, porque hay cambios que no me afectan
directamente en el trabajo. No sé qué otras emociones, esas son
las mas fuertes. Al principio hubo harto miedo también, pero las
personas que creian que las podian echar salieron, porque cada
uno conoce su desempefio, he visto también frustracion y molestia,
incertidumbre no tanto, pero todas esas emociones se han ido

resolviendo, no se mantienen por mucho tiempo.

Frustracion
Alegria
Incertidumbre
Miedo

Molestia

EM. ¢, Qué efectos, ya sean positivos o negativos has percibido
en tu trabajo?

SR. Lo negativo es que tenemos que aplicarnos mas en el tiempo
al trabajo, en mi caso he tenido que abocarme mas al trabajo de
escritorio, pero los beneficios han sido mucho mas, redistribuyeron
mi trabajo, de mucha pega operativa ahora hago mucho mas
analisis de aprendizaje o capacitacién, tengo que aprender
procesos y explicarles al resto del equipo o a las unidades
funcionales de trabajo, antes no lo hacia, por mi parte es un
beneficio porque me gusta, pero en general toda la compariia esta
con las antenas paradas en cuanto a la satisfaccién al empleado,
entonces cualquier alerta que se plantea, se resuelve y aborda de
inmediato, entonces no genera un espacio como para que haya un
descontento, siempre hay una respuesta de parte de la compafiia,

hay preocupacion y uno puede plantear las cosas.

Cambio de roles
Abordaje de sefales
negativas
Preocupacion de

parte de la compafia
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EM. ¢Ha cambiado tu opiniéon de la compafiia después del
proceso de cambio?

SR. No ha cambiado la opinién de la compafia, pero si hay un
aspecto que la compafiia ha dejado un poco de lado que es el
respeto por las personas, hay lineamientos que vienen de
doscientos afios y de un momento a otro no estan, de hacer como
un bien general a nivel mundial ahora se nota demasiado el interés
por sacar un coeficiente de utilidad y eso se refleja demasiado, uno
no puede apuntar a los dos lados, no obsesién pero Gltimamente
se ha demostrado demasiado en los comunicados su intencion y
foco en la participacion de mercado etc., por lo que dejan un poco
de lado el respeto a las persones, de hecho los incentivos que
estaban dados por ley, los dejaron de dar, de hecho recibié multas
la compafiia y eso estd absolutamente fuera de los valores
corporativos, pero a mi no me quita el suefio, pero no descarto
mencionarlo. Sin embargo, es una excelente compafiia, que se
preocupa mucho por los empleados, pero aca uno no puede de
repente apuntar a todos lados, y si el objetivo en un minuto fueron

los empleados, ahora eso ha perdido relevancia.

Foco en la utilidad
Perdida de foco en
las personas

Foco en la
participacion de
mercado

Multas a la compafiia
Falta de respeto a
las personas
Déficit en ejecucién
de valores

organizacionales

EM. ¢Qué podrias sugerir para que este proceso de cambio
tenga un efecto positivo en tus emociones?

SR. No la verdad que he dado ideas o he participado de ideas que
han tendido a mejorar la calidad como empleados, actividades de
integracion, eso siempre ayuda, y he sido participe de eso y es
entretenido, pero una sugerencia, los comunicados se hacen, se
atienden los requerimientos de los empleados, no se pueden
atender todos obviamente, pero no, no sé en realidad no sé me
ocurre porque lo que se me ha ocurrido lo he planteado

anteriormente y se ha abordado.

EM. ¢Como te ves dentro del proceso de cambio en el futuro?
SR. O me veo como un elemento importante dentro de un grupo
grande de negocios o como un lider en alguno de los procesos

mas pequefios, aunque no me he preguntado bien todavia eso,

Adaptabilidad
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pero me veo dentro de la compafiia y desarrollandome. Me veo

adaptado.

EM. ¢(COmo percibes que estos cambios seran para la
compaiia?

SR. Dificil determinar eso, porque no creo que haya un bien o mal,
si la empresa lo hace es porgue le va a traer beneficios, pero creo
que tienen que definir bien sus objetivos, en general DuPont se
enfocaba a apoyar negocios que fueran rentables, y ahora ha
habido un giro en eso. No sé en realidad si tengo esa respuesta,
me gustaria si que fuera beneficioso para todos, pero creo que va
a ser un cambio positivo, pero eso en el ambito financiero, pero a
nivel personas, creo que va a tener efectos fuertes porque las

personas hasta ahora no han sido la prioridad.

Cambio positivo para
la organizacion

Esperanza

EM. ¢Hace cuanto tiempo que percibes que DuPont se
encuentra en un proceso de reestructuracion organizacional?
¢.De qué formalo has percibido?

NR. Para ser sincero, desde que llegué a DuPont hace 5 afos, que
la empresa viene con cambios organizacionales. A los meses vivi
la primera separacion de un negocio y la desvinculacion de las
personas de ese negocio y siempre con comunicaciones como el
Fresh-Start y SpinCo (separacién de Chemours), y ahora con la
fusion, en resumen, desde estamos con

que llegué

reestructuraciones.

Cambios constantes
Desvinculacion de

personal

EM. ¢Cémo has vivido personalmente este proceso de
cambio? ¢Lo consideras un proceso negativo o positivo?

NR. Bien y mal, bien porque la empresa al estar en constantes
cambios se va generando nuevas posibilidades, bien porque te
mantienen siempre en movimiento. Mal porque te hace sentir, a

veces, que todo se puede terminar de un dia para otro, con todos

Cambio constante
Nuevas posibilidades
Ansiedad
Desconcentracion
Miedo a perder el

trabajo
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estos cambios, a veces no sabes si tu seras el proximo o no, y eso

desconcentra.

EM. ¢Cbmo has percibido que tus compafieros han vivido
este proceso de cambio?

NR. He conversado con comparfieros que estan dispuestos a todos
estos cambios, y estan sUper atentos a todo lo que pueda pasar.
Pero hay otros que no saben que pensar 0 se imaginan lo peor con
estos cambios, yo les digo que DuPont no es la dltima empresa del

mundo y que toda la experiencia adquirida aca nos servira afuera.

Miedo
Aferrarse al trabajo
pase lo que pase

Experiencias

EM. ¢Podrias describir como te has sentido durante el
proceso?

NR. No mentiré, hay dias que no me importa todo esto, y que pase
lo que pase, pero han sido pocos dias, el resto, pienso qué pasara
conmigo en la nueva empresa. Me desconcentra tanta
comunicacion a veces, pero mas porque mucha de la informacion
una la va adquiriendo de tus propios compafieros, entonces como

es informacion de pasillo, puede que no sea del todo cierta.

Incertidumbre
Desconcentracion
Comunicacion

informal

EM ¢ Has percibido algun cambio emocional en ti durante este
proceso de cambio?

NR. La verdad es que si, como comenté anteriormente, hay dias
gue practicamente, no me interesa pensar que pasaria conmigo en

este cambio.

EM. ¢Cuédles son los sentimientos que te provoca este
proceso de cambio?

NR. Incertidumbre, al no saber si estoy considerado en la nueva
empresa, y por saber como se trabajara en la nueva empresa,
como se vienen los cambios, pero también confianza, al sentir que

el trabajo de uno puede ser un aporte en la nueva compania.

Incertidumbre

Confianza

EM. (Qué efectos, ya sean positivos 0 negativos has
percibido en tu trabajo?
NR. Se ha mejorado el trabajo en equipo, como SOomosS menos

funcionarios, la verdad es que nos ha permitido acercarnos mucho

Trabajo en equipo
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mas entre nosotros. Y nos ha dado la oportunidad de conocer mas

el trabajo del resto. Por esa parte bien.

EM. ¢Ha cambiado tu opinion de la compafiia después del
proceso de cambio?

NR. Al principio si, era como, DuPont nunca puede estar tranquilo,
siempre pasa algo, ahora es un pensamiento un poco como, esa
es la realidad de las multinacionales, y hay que estar preparados

para lo que sea.

EM. ¢Qué podrias sugerir para que este proceso de cambio
tenga un efecto positivo en tus emociones?

NR. Mayor comunicacion con respecto al proceso, no dejar que los
comentarios se apoderen de la verdad y mayor transparencia,
quizés, en saber si el trabajo de uno quedara obsoleto o tendra

algun futuro.

Rumores
Mejorar
comunicacion
Mejorar

transparencia

EM. ¢Como te ves dentro del proceso de cambio en el futuro?
NR. Espero que dentro del proceso en realidad. Como nadie sabe
nada, lo Unico que queda es esperar y confiar a que lo consideren

en el cambio.

Incertidumbre

Confianza

EM. ¢(COmo percibes que estos cambios seran para la
compaiia?
NR. Espero que bien, sea una mega-empresa como dicen, por eso

las ganas de pertenecer a ella si es que se da el caso.

EM. Vamos con la primera pregunta ¢hace cuanto tiempo que
percibes que DuPont se encuentra en un proceso de
reestructuracion organizacional? ¢De qué forma lo has
percibido?

MA. Lo vengo percibiendo por muchos cambios que ha habido en

la estructura, negocios con muy malos resultados.

Cambios a nivel
estructural
Negocios con malos

resultados
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EM. ¢Cémo has vivido personalmente este proceso de
cambio? ¢Lo consideras un proceso negativo o positivo?

MA. Podria ser un cambio positivo de acuerdo al planteamiento de
la compainiia, pero se ha manejo de una manera que ha generado
Falta de comunicacion, muchas

negatividad en la gente.

desvinculaciones sin mucho sustento.

Cambio positivo
Mal manejo del
cambio

Actitud negativa del
personal

Falta de
comunicacion

Desvinculaciones

EM. ¢Como has percibido que tus compafieros han vivido | Incertidumbre
este proceso de cambio?

MA. Con mucha incertidumbre.

EM. ¢Podrias describir como te has sentido durante el | Incertidumbre
proceso?

MA. Incertidumbre por el futuro y los cambios potenciales (cambiar

para peor).

EM ¢ Has percibido algin cambio emocional en ti durante este

proceso de cambio?

MA. No.

EM. ¢Cudles son los sentimientos que te provoca este | Ansiedad

proceso de cambio?

MA. Ansiedad principalmente.

EM.

percibido en tu trabajo?

¢ Qué efectos, ya sean positivos o negativos has

Falta de compromiso

Resistencia al

MA. Falta de compromiso de algunos empleados, ganas de salir | cambio
de la compafiia, quedarse pegados y no avanzar.

EM. ¢Ha cambiado tu opinion de la compafiia después del

proceso de cambio?

MA. No, en la crisis se conocen las compafiias Nuevas

EM. ¢Qué podrias sugerir para que este proceso de cambio
tenga un efecto positivo en tus emociones?

MA. Enfocar el cambio en nuevas oportunidades.

oportunidades
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EM. ¢Como te ves dentro del proceso de cambio en el futuro?

MA. Liderando el proceso de cambio

EM. ¢(COmo percibes que estos cambios seran para la
compaiia?
MA. Dificiles al mediano plazo (cambio de foco muy grande), pero

excelente el futuro

Cambio positivo

EM. Vamos con la primera pregunta ¢hace cuanto tiempo que
percibes que DuPont se encuentra en un proceso de
reestructuracion organizacional? ¢De qué forma lo has
percibido?

MM. Bueno para mi DuPont es una empresa que siempre ha
estado en constantes cambios, en sus procesos, en su estructura,
vamos Yy volvemos como un péndulo. Pero yo diria que desde que
la compafia anuncié su decision de hacer un spin off de la parte
quimica en el 2014 no ha parado. Creo que ese fue uno de los
cambios que mas me impactd, pero me hacia sentido con la
estrategia de la compafiia, entonces crei que ibamos por el camino
correcto, pero cuando a fines del afio pasado anuncioé su decision

de fusion, quedé en estado de shock.

Cambios constantes

Perplejidad por el actual

cambio

EM. ¢Cémo has vivido personalmente este proceso de
cambio? ¢Lo consideras un proceso negativo o positivo?

MM. Yo no lo consideraria ni un proceso positivo ni negativo
todavia, creo que podré darte esa respuesta cuando este proceso
al fin termine y vea mi situacién personal. Ahora mirando desde un
punto de vista mas amplio creo que ha sido mas bien negativo,
porgue siento que se pusieron una meta y habia que llegar a ella
a costa de lo que fuera, entonces mucha de las decisiones que se
han tomado no tienen coherencia, como por ejemplo reducir

cargos, sin mirar como eso afecta el proceso, lo importante aca era

reducir el headcount que pidi6é la compafiia sin mayor analisis, a

Incertidumbre

Proceso negativo

Decisiones equivocadas

en la ejecucion.
Desvinculaciones

innecesarias.
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cada funcién o negocio se le pedia reducir en x % su headcount y

lo hacian.

EM. ¢Cbmo has percibido que tus compafieros han vivido
este proceso de cambio?

MM. Yo creo que en los procesos de cambio afloran los verdaderos
sentimientos, y siempre hay de todo, gente negativa que lo ve
como el apocalipsis y que contamina con sus comentarios y gente
que se siente totalmente parte del cambio y se asume que va a ser
parte en las futuras compafias, también eso lo encuentro un poco
soberbio, porque si algo he aprendido en estos afios de trabajo, es

gue nadie es imprescindible.

Rumores mal
intencionados

Egocentrismo

EM. ¢Podrias describir como te has sentido durante el
proceso?

MM. Muy ansiosa, porque llega un momento en que realmente se
pierde el norte, hubo un periodo cuando recién se conoci6 la
noticia, que me fue muy dificil seguir con mis actividades, hago
mucha planificacion anual, y me parece tan ridiculo planificar algo
para todo el afio si no sabia si iba a seguir el proximo mes

trabajando.

Ansiedad
Perdida de norte

Paralizaciéon

EM ¢ Has percibido algin cambio emocional en ti durante este
proceso de cambio?

MM. Desmotivacion, me ha costado volver a encontrarle sentido a
mi trabajo, aunque debo decir que este ultimo tiempo he podido
volver a encarrilarme en mis tareas, pero debo reconocer que he
tenido un muy buen liderazgo que ha aportado a que el equipo se

siga moviendo.

Desmotivacion
Sentido de trabajo

Apoyo del liderazgo

EM. ¢Cudles son los sentimientos que te provoca este
proceso de cambio?

MM. Miedo, inseguridad, frustracion, porque siento que en este
periodo que dure todo este proceso esta todo congelado, no hay
oportunidad de crecer, al contrario, hay que sentirse afortunado por
seguir en el trabajo y casi aceptar con gusto toda la carga extra de

trabajo. Pero, por otro lado, me sentiria tremendamente reconocida

Miedo
Inseguridad
Frustracion
Carga de trabajo

Esperanzas

Tristeza por perdida de

compafieros
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si DuPont decidiera que sigo formando parte de alguna de las
compafias que se formaran. Por otra parte, me cuesta creer y
pensar que vamos a ser compafiias diferentes, que muchos
compaferos se iran a otra y que seguiremos siendo el mismo

grupo de personas.

EM. ¢Qué efectos, ya sean positivos o negativos has
percibido en tu trabajo?
MM. Bueno, como te comentaba antes, desmotivacion,

incertidumbre, miedo, miedo a perder el trabajo, porque el mercado
hoy no estd bueno, y sea como sea DuPont es una buena
compafiia. Y uno a veces tiene esperanzas que cuando acabe este
proceso y se divida volvera a ser lo que una vez fue como

compafiia.

Desmotivacion
Incertidumbre

Miedo a perder el
trabajo

Esperanza que todo
vuelva a la normalidad

en el futuro

EM. ¢Ha cambiado tu opinion de la compafiia después del
proceso de cambio?

MM. Es curiosa tu pregunta, no te sabria decir, me siento orgullosa
de lo que hace la compafiia, los inventos que tiene realmente son
increibles, lo que hace es realmente maravilloso, pero siento que
ahora estan tan preocupados de sus metas finales que han
descuidado totalmente a su gente, se han olvidado que finalmente
somos nosotros lo que hacemos que las cosas pasen y han

pasado a llevar valores que supuestamente son sagrados.

Descuido por las
personas

Centrado solo en las
actividades

No cumplimiento de

valores

EM. ¢Qué podrias sugerir para que este proceso de cambio
tenga un efecto positivo en tus emociones?

MM. Yo creo que la comunicacion es vital, al menos para mi, con
informacion uno puede tomar buenas decisiones, pero
lamentablemente la informacién ha sido muy deficiente, muy
politica y muy general y cuando se han hecho reuniones abiertas
con lideres la gente no se atreve a preguntar lo que realmente les
interesa, lo que se habla en los pasillos, entonces siempre salimos
de esas reuniones, diciendo que fue mas de lo mismo, nada en

limpio. Ahora si debo reconocer que el actual CEO es mucho mas

Informacion fidedigna
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directo en sus comunicados, lo he percibido como mas sincero sin

tanta politica en su discurso y a mi eso me ha gustado.

EM. ¢ Como te ves dentro del proceso de cambio en el futuro?
XZ. Me encantaria poder seguir y ser parte de alguna de las
compafias, pero la verdad hoy nadie sabe lo que va a suceder y

seria muy soberbio de mi parte creer que soy indispensable.

Inseguridad
Ganas de permanecer

en la compaiiia

EM. ¢Como percibes que estos cambios serdn para la
compafiia?

MM. Mmm que dificil, yo hubiera dejado a la compafiia tal como
estaba, muy diversificada, participe de todas las industrias, pero
bueno dicen que es mejor especializarse en algo que picotear
tanto, y eso es lo que hoy esta haciendo, bajo ese contexto creo
gque sera un impacto positivo ya que por lo menos en el area
agricola y de semillas sera una de las méas grandes y por otro lado
la otra compafia serd una de las mas grandes en la industria
quimica. Aunque ahora con la compra, recién anunciada de Bayer
con Monsanto, ya no seran lideres y habra que ver todavia si hay

algun cambio en la estrategia.

Impacto positivo para la

compafiia

EM. Vamos con la primera pregunta ¢hace cuanto tiempo que
percibes que DuPont se encuentra en un proceso de
reestructuracion organizacional? ¢De qué forma lo has
percibido?

MR. Desde hace ya mucho tiempo que siento que Dupont ha
iniciado un proceso de reestructuracion, desde muchos puntos de
vista. Se percibe en la forma de cémo hace las cosas, cémo se
mueve la empresa, coémo enfrenta los cambios, cambios de

personas dentro de la organizacion, etc.

Proceso de
reestructuracion
Cambios en la forma
de hacer las cosas.

Desvinculacion
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EM. ¢Cémo has vivido personalmente este proceso de
cambio? ¢Lo consideras un proceso negativo o positivo?

MR. Lo vivi hace un tiempo atras cuando fui desvinculada de la
empresa, por esas vueltas de la vida volvi a la empresa en otro
negocio, pero si lo veo con altura de miras fue un proceso doloroso
pero positivo, al final uno entiende que todos los cambios son

positivos.

Proceso doloroso
Agradecimiento por
nueva oportunidad.

Cambio positivo

EM.

este proceso de cambio?

¢,Como has percibido que tus compafieros han vivido

MR. Como en todo ambito de cosas hay gente que lo ha vivido de
mejor y otros de peor manera. Creo que tiene que ver con la edad,
forma de ser y otros factores que influyen en la persona se adapte

de mejor o peor manera a los cambios.

Adaptabilidad a los

procesos de cambio.

EM. ¢Podrias describir como te has sentido durante el
proceso?

MR. Al principio me senti un poco confundida, porque uno sale de
su zona de confort, un poco impaciente, por no saber lo que viene
a futuro, pero luego entiendes que tienes que relajarte y seguir
haciendo tu trabajo de la mejor manera posible, ya que las
decisiones no las vas a tomar tU y tampoco puedes predecir lo que

vendra a futuro, entonces no te ocupes de lo que no va a cambiar

Confundida

Salir de la zona de
confort
Incertidumbre del
futuro

Tratar de hacer el
trabajo lo mejor
posible.

Soltar las cosas que

no puedes controlar.

EM ¢Has percibido algun cambio emocional en ti durante este
proceso de cambio?

MR. Creo que después de pasar por este y varios procesos de
cambio de la empresa uno madura y aprende a manejar de mejor
manera estos procesos, de manera mas profesional también,
sobre todo porque hay muchas empresas que estan pasando por

estos cambios y quizas no va a ser la ultima.

Maduracion
Aprendizaje para
enfrentar  procesos
de cambio.
Muchas empresas
estdn haciendo lo

mismo.
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EM. ¢Cudles son los sentimientos que te provoca este
proceso de cambio?

MR. Son sentimientos encontrados, un poco de nostalgia por las
personas que ya no estan y a veces se extrafia la empresa como
era antiguamente, pero por otro lado tengo la esperanza de que

estos cambios son positivos y espero que nos traiga muchas cosas

Nostalgia
Todo

mejor

pasado fue

Esperanza de un

futuro mejor

buenas.
EM. ¢Qué efectos, ya sean positivos o negativos has | Incertidumbre
percibido en tu trabajo? Dispersion

MR. Efectos negativos puede ser un poco de incertidumbre, un
poco de dispersién y a veces menos comprometida con la empresa
y efectos positivos es agradecer a la empresa por darme la

oportunidad de cooperar en esta etapa de cambio.

Falta de compromiso
Agradecimiento por

la nueva oportunidad

EM. ¢Ha cambiado tu opinion de la compafiia después del
proceso de cambio?

MR. No, siento que seguimos siendo una gran compafia, lider en
su rubro y comprometida con las personas que en ella trabajamos.
Esta en un proceso de cambio y sigo sintiendo mucho orgullo de

trabajar en ella.

EM. ¢Qué podrias sugerir para que este proceso de cambio
tenga un efecto positivo en tus emociones?

MR. Creo que es muy importante que la empresa informe a sus
empleados respecto de las etapas que vienen a futuro y cuales son
las acciones que esta tomando y creo que eso hasta el momento
se ha cumplido. Creo que los lideres en este momento cumplen un

rol de contencién muy importante con sus equipos.

Compafiia Lider en
el mercado

Orgullo

Informar los avances
Lideres deben
cumplir un rol de
contencién.
Esperanza por
nuevas

oportunidades.

EM. ¢ Como te ves dentro del proceso de cambio en el futuro?
MR. Espero seguir formando parte de este proceso, gracias a Dios
estoy en un negocio donde siento que no le va a afectar tanto el

cambio y espero seguir aportando positivamente.

Oportunidades
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EM. ¢(COmo percibes que estos cambios seran para la
compaiia?

MR. Creo que serdn cambios positivos, ya que pasaremos a ser
una empresa muy grande, lider en sus respectivas areas y espero

de todo corazén que le vaya muy bien.

Cambios positivos a
nivel de compaiiia.

Lider en el mercado.
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Codificacion Abierta

Parte 2
El Entrevista 1 con DM
E2 Entrevista 2 con CS
E3 Entrevista 3 con MS
E4 Entrevista 4 con SL
E5 Entrevista 5 con NR
E6 Entrevista 6 con MA
E7 Entrevista 7 con MM
E8 Entrevista 8 con MR

1. Organizacion Local
Se refiere a la percepcion que tienen los entrevistados sobre la compafiia.

Segun la informacién recolectada, en primer lugar, destaca que DuPont es una compafia
multinacional y como tal se encuentra en un mercado altamente competitivo: “un ambiente de
competitividad en los negocios, el que se duerme muere, se tienen que estar reinventando
constantemente” (CS, E2). Esto la ha llevado siempre a estar adaptandose al mercado para
responder a las oportunidades y presiones del entorno para sobrevivir. “El cambio es una
constante” declara SL, E4, quien tras sélo tres afios trabajando en la empresa, ha vivido varios
cambios antes del proceso de fusion actual. Al mismo tiempo CS, E2, describe que “o0 sea no
alcanzas a incorporar metodologias, lineamientos, estrategias cuando ya no va mas, todo de

nuevo, super dinamico”.

Adicionalmente, como una subcategoria dentro de Organizacion Local, encontramos la
posicion de liderazgo que tendria a futuro la compafiia, una vez que esté finalizado este
proceso.: DM, E1, plantea que “es un cambio positivo para la compafiia como compafiia, como
marca y empresa va a ser super positivo si va a ser un monstruo, si van a tener casi el control
de todo el sector”. Adicionalmente, una vez terminado el proceso de cambio, se percibe que
podrian crearse nuevas oportunidades profesionales para los colaboradores que integren las
nuevas compafiias: “se crearan oportunidades distintas, entonces también se siente lo
novedoso” (CS, E2). Esto, a raiz de que una vez que se produzca la fusién, la empresa se
dividird en 3 compafiias totalmente independientes.
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Finalmente, segun los entrevistados, en un ambiente competitivo, como el de hoy, debes estar
constantemente adaptandote y cambiando a las nuevas necesidades de los clientes, para
sobrevivir como empresa. “Un ambiente de competitividad en los negocios, el que se duerme

muere, se tienen que estar reinventando constantemente”, CS, E2.
2. Clima Laboral

Se refiere a la forma en que el empleado percibe su trabajo, su desempefio, productividad y

satisfaccién, durante este proceso de cambio en particular.

En primer lugar, dentro de DuPont Chile existe un ambiente de incertidumbre, principalmente
basado en el futuro incierto de los colaboradores, negocios y funciones existentes dentro de
la organizacion. Nadie tiene claridad respecto a qué pasard con su posiciéon cuando esto
concluya. MA, E6 dice: “Incertidumbre por el futuro y los cambios potenciales (cambiar para

peor)”.

En segundo lugar, existe segun DM, E1, “inestabilidad laboral”, provocada principalmente por

las desvinculaciones que se han producido en los ultimos afios.

Otra debilidad que destaca de las entrevistas realizadas es la pérdida del foco en las personas,
aspecto que antes del cambio era central para la organizacion, siendo ademas dejado de lado
abruptamente al no existir un area de RRHH local. MS, E3, “creo que cambi6é mucho, antes se
prestaba mas atencion al empleado y que estuviera bien; si bien el clima laboral es bueno,

esas cosas se fueron perdiendo con este cambio”.

Destaca también el estrés que viven varios colaboradores, segun los entrevistados, afectando
negativamente su vida personal y laboral.SL, E4, dice que “el estrés y miedo estan, son cosas

que te mantienen vigilante y despierto, pero todavia no me ha perjudicado ese estrés”.

Ligado a lo anterior, una consecuencia a nivel fisico es el aumento de las licencias a partir del
proceso de cambio donde SL, E4 comenta: “pero si lo he visto en compafieros que se toman

licencia, que andan con cuello, porque si les ha afectado el estrés que conlleva el cambio”.

La carga emocional generada por el proceso de cambio ha implicado una falta de compromiso
de parte de algunos colaboradores, viéndose reflejado en su desempefio y actitud general. En
este sentido, MA, EB6, dice que existe una “falta de compromiso de algunos empleados, ganas

de salir de la compafiia, quedarse pegados y no avanzar”.

Por ultimo, la carga emocional ha generado una baja en la proactividad del personal, donde

CS, E2, dice: “o0 sea tu ves personas que anteriormente han sido tremendamente activas,
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tremendamente proactivas, cooperadores, super colaboradores, y de repente empiezan a

tomar distancia y llegan a hacer la pega y se van, entonces uno ve que algo esta pasando”.

3. Comunicaciones

Se refiere a las caracteristicas de la comunicacion en la compafiia dentro de este proceso de

cambio organizacional.

Una de las principales caracteristicas comunicacionales que se ha dado en la organizacion,
desde que se anuncid esta fusion, ha sido la comunicacion informal, ya sea a través de
rumores o especulaciones de los mismos empleados. NR, E5, dice: “me desconcentra tanta
comunicacion a veces, pero mas porque mucha de la informacion la vas adquiriendo de tus
propios comparieros, entonces como es informacion de pasillo, puede que no sea del todo

cierta”.

Este tipo de comunicacion genera enormes dafios al interior de la organizacion, ya que hacen
suposiciones de cosas que muchas veces tienen que ver con la propia visidn que tiene el

empleado referente a su permanencia en la compafiia.

La comunicacion formal si bien ha existido durante este periodo, no ha sido lo suficientemente
clara como para calmar los rumores y ansiedades de los empleados. A través de los
entrevistados podemos darnos cuenta que ésta ha carecido de los aspectos principales para
ser un buen conductor de cambio. Como lo dice MS, E3, “el tema es que nada de esto me lo
comunicaron correctamente, me fui dando cuenta de a poco sin nunca tener una conversacion

directa con quien era mi jefe en ese entonces”.

Por ultimo, la informacién entregada por la organizacién durante este proceso de cambio se
ha caracterizado por ser poco clara, como dice: CS, E2, “entonces, claro, de lo muy macro a
la realidad, no alcanzamos a tener esa bajada de forma paulatina u ordenada, en ese sentido

creo que ha faltado harto, harta comunicacion”.

A pesar que se han entregado comunicados oficiales durante todo este proceso, la percepcion
es que estos carecen de transparencia con lo que realmente esta sucediendo. En este sentido
NR, E5, dice que falta “mayor transparencia, quizas, en saber si el trabajo de uno quedara

obsoleto o tendra algun futuro”.
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4. Emociones

La carga emocional generada por el proceso de cambio ha implicado una desmotivacion de
parte de algunos colaboradores, viéndose reflejado en su desempefio y actitud general. En
este sentido MA, EB6, dice que existe una “falta de compromiso de algunos empleados, ganas

de salir de la compafia, quedarse pegados y no avanzar”.

Como consecuencia, existe un ambiente de resignacion entre los empleados, donde CS, E2,
plantea que “a final de mes llega una lista de las personas que se van, ¢ .estaré yo o no dentro
de esa lista?, entonces yo te diria que eso es lo que mas he visto, y eso genera como

consecuencia una desmotivacion, una baja a nivel de compromiso”.

El cambio también provoca frustracion durante este proceso de cambio, como evidencia CS,
E2, “es eso lo que me produce frustracién porque tengo la sensacion de que hago un montén

de cosas y que no hago nada, asi he sentido el proceso de cambio”.

Segun los entrevistados, este cambio organizacional ha sorprendido a varios colaboradores
aun cuando todos han vivido procesos de cambio anteriores, por lo que la sorpresa es una
emocion que ha estado presente. CS, E2 dice “pero yo te diria que hace un afio que siento
este cambio ya, y si bien ya estoy mas habituada sigue siendo sorpresivo porque han llegado
a haber personas que uno decia que nunca se irian, que apagarian la luz cuando esto se

acabara y resulta que se fue”.

El miedo ha sido una de las emociones mas nombradas a lo largo de las entrevistas sobre
este proceso de cambio, segun MS, E3: “Si, 0 sea, es un poco ese miedo, digamos que hoy

A1

sé que vengo y trabajo, pero mafana no sé”.

La tristeza también ha estado presente en este proceso de cambio, segin CS, E2: “esta esa
sensacion de incertidumbre, de temor, desmotivacion y pena, de si toca o no te toca, y esta el

otro lado de que hay que poner el pecho a las balas y vamos para adelante”.

También los entrevistados han destacado la confusion como una emocion latente debido a
como se ha llevado a cabo el proceso de cambio organizacional. En este sentido MS, E3, dice
gue: “me senti muy confundida en ese entonces, en el trabajo del dia a dia sabia lo que tenia

gue hacer, pero a futuro lo veia todo muy confuso, no sabia qué es lo que se espera de mi”.
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5. Caracteristicas Organizacionales durante el proceso de cambio

Las politicas de la compafiia no suelen adaptarse a la realidad local, lo que genera poca
flexibilidad y dificultad para lograr el objetivo final, dejando de lado sugerencias o variaciones
que puedan favorecer el proceso local. Tal como dice CS, E2: “los lineamientos van por un
caminoy es algo que no esta en discusion, y creo que seria bueno que tomen en consideracion

estas particularidades, mas flexibilidad”.

La falta de contencién de parte de los lideres de la organizacién hacia sus equipos de trabajo
también lo destacan los entrevistados ya que afecta negativamente al proceso de cambio, lo
gue queda demostrado con la declaracion de MS, E3: “falté que los jefes tuvieran la reunion
con sus equipos, que yo no lo vi en mi caso, mi gerente no nos reunié para contenernos,
aunque no fue terrible porque el cambio no nos afecta mucho, pero viéndolo de afuera creo

gue los lideres podrian calmar la ansiedad de la gente”.

La ampliacion y cambio de roles también es un efecto de la carga laboral que ha generado el
cambio organizacional. DM, E1, dice que: “todos tuvimos que adaptar nuestras funciones al
proceso, ya sea asumiendo labores de otros, porque en todo este proceso mucha gente ha
sido desvinculada, incluso desde que se nos dio el aviso se empez6 a desvincular gente y

empezamos a asumir nuevos roles”.

Las seguidas y repentinas desvinculaciones han formado gran parte de las causas sobre la
insatisfaccién de los colaboradores respecto del proceso de cambio actual, donde MA, EB6,

dice que ha habido “muchas desvinculaciones sin mucho sustento”.

Ha habido un grave descuido en cuanto a los valores corporativos de la organizacion, valores
que enorgullecen a los colaboradores pero que actualmente han sido mal ejecutados y
pasados a llevar. En este sentido MS, E3, dice que: “los valores corporativos siguen siendo
los mismos, pero no sé si todas las personas estan tan comprometidas con esos valores, se
ven a veces algunas cosas que no tienen que ver con el respeto a las personas, eso se ha

visto un poco disminuido”.

Por ultimo, debido a las desvinculaciones que se han generado en este proceso, y que no han
sido remplazadas, se han tenido que redistribuir las tareas en personas que han quedado,
generando un exceso en su carga de trabajo. DM, E1 dice “claro que tiene un efecto, el
redistribuir mis tareas implica una sobrecarga laboral, a la cual uno se adapta y finalmente la

termina sacando bien, pero por replanificacion, por eso, pero por ese lado afecta”.
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DM, E1 dice que: “todos tuvimos que adaptar nuestras funciones al proceso, ya sea asumiendo
labores de otros, porque en todo este proceso mucha gente ha sido desvinculada, incluso
desde que se nos dio el aviso se empez6 a desvincular gente y empezamos a asumir nuevos

roles”.
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Comunicados Oficiales de la Compaiiia

DuPont y Dow se fusionan/DuPont anuncia una
reduccion de costos de US$ 700MM y un plan de
reestructuracion para 2016

De: Ed Breen, DuPont Chair y CEO

11 de diciembre de 2015

Estimados colegas,

Hoy hicimos importantes anuncios que fortaleceran nuestro futuro y nuestra competitividad. Como
saben, hemos estado analizando cuidadosamente los préximos pasos en nuestra transformacion.
Quiero explicar personalmente porqué creo que las acciones que anunciamos hoy son los pasos
correctos para DuPont.

En primer lugar, anunciamos que DuPont se fusionara con Dow. Pueden leer nuestro comunicado de
prensa para mas informacidn. Esta transaccién junta a dos grandes compafiias con un portfolio diverso
de negocios altamente complementarios. Al unir nuestros dos equipos excepcionales estaremos mas
preparados para atender mejor a mas clientes en todo el mundo con productos de mayor valor
agregado y soluciones para industrias clave.

Luego de finalizar la fusidn, lo cual esperamos que suceda en la segunda mitad de 2016, buscaremos
separar a la compafiia en tres compafiias grandes, independientes y que cotizaran en bolsa, cada una
enfocada en mercados atractivos.

Agriculture Company. Compaiiia lider global que une los negocios de semillas y Crop Protection
de DuPont y Dow. La entidad fusionada tendra el portfolio mas diverso y desarrollos con
oportunidades excepcionales de crecimiento en el corto, mediano y largo plazo.

Material Science Company. Lider industrial, conformado por el segmento Performance
Materials de DuPont y los segmentos Performance Plastics, Performance Materials and
Chemicals, Infrastructure Solutions y Consumer Solutions (excluyendo el negocio de Electronic
Materials) de Dow. La combinacién creara un lider industrial guiado por la busqueda de
innovacioén y bajo costo en los segmentos de packaging, transporte y construccién con un
amplio portfolio de ofertas de costos efectivos.

Specialty Products Company. Un lider tecnoldgico innovador, enfocado en negocios unicos que
comparten caracteristicas de inversidn y focos en mercados especializados. El negocio incluira
las unidades Nutrition & Health, Industrial Biosciences, Safety & Protection y Electronics &
Communications de DuPont, sumadas a Electronic Materials de Dow. Juntos, las ofertas
complementarias crean un nuevo lider global en Electronic Materials, y cada negocio se
beneficiara de mayor inversién en tecnologia y capacidades de desarrollo en nuevos productos.
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Cada negocio tendrd una posiciéon de liderazgo en su industria, podrd distribuir su capital mas
eficientemente, aplicar su poderosa innovaciéon de forma mas productiva y extender sus productos y
soluciones a mas clientes alrededor del mundo. Cada nueva compafiia tendra una base fuerte para
seguir construyendo historias de ciencia e innovacién.

Esperamos que los negocios crezcan y se desarrollen, generando un valor significativo para nuestros
accionistas y clientes, asi como también oportunidades para nuestros empleados.

Ademas, hoy también anunciamos una reestructuracién y un programa de reduccion de costos. Como
saben, hemos estado trabajando durante los tltimos afios para ser mas eficientes y agiles. Aun habiendo
evolucionado como lo hicimos, el ambiente en el que operamos se ha vuelto mas complejo y
competitivo. Con el objetivo de mantener nuestra fortaleza y posicionarnos en un futuro exitoso,
debemos acelerar nuestros esfuerzos para reducir permanentemente nuestra estructura de costos,
expandir nuestros limites, simplificar nuestra organizacién y acercar nuestros negocios a los mercados.
Esto implica reposicionar en las unidades de negocios las funciones previamente centralizadas e
integrar algunas de nuestras lineas de negocios.

Un cambio de esta escala es dificil y el impacto se sentira en toda la organizacién. Reconozco que habra
muchas preguntas. Nuestros lideres de negocios y funciones compartiran informacién en diciembre y
enero para ayudar a todos a entender los cambios especificos, como se desarrollara el proceso, como
apoyaremos a nuestros empleados y qué pueden esperar.

Durante los ultimos meses, me ha impresionado cémo el compromiso con nuestros Valores
Corporativos ayuda a nuestros equipos a trabajar en conjunto para lograr los objetivos de forma
respetuosa. Este compromiso sera especialmente importante en el nuevo paso en nuestra evolucidn.
Necesitamos trabajar juntos y hacer lo mejor para mantener la compaiifa encaminada, asistiendo a
nuestros clientes y manteniéndonos seguros.

Hasta que la fusidon se complete, debemos continuar operando como entidades independientes. La
misma no finalizara hasta la segunda mitad de 2016 y la separacién posterior tendra lugar entre 18 y
24 meses luego de la fusion.

Quiero agradecerles por adelantado por el foco constante puesto en el trabajo critico que tenemos por
delante. Nos comunicaremos con ustedes regularmente a medida que avancemos en el proceso.

Alargo plazo, creo que los pasos que estamos dando hoy daran lugar a una nueva etapa de crecimiento
para DuPont. He visto personalmente la oportunidad que se presenta cuando se independizan
compaiiias como entidades fuertes y especializadas - y confio en nuestra capacidad de llevar adelante
la compafiia en este nuevo paso hacia una transformaciéon emergiendo con crecimiento y
sustentabilidad.

Saludos,

Ed Breen.
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Glosario

Significados de algunas siglas de DuPont

= DCP : DuPont Crop Protection

= DPT : DuPont Protection Technologies
= E&C : Electronics & Communications

= DPP : DuPont Performance Polymers
= N&H : Nutrition & Health

= DSS : DuPont Sustainable Solutions

= E&C : Electronics & Communications

= P&IP : Packaging& Industrial Polymers
= B . Industrial Biosciences

= FS&RE : Facility Services & Real Estate

= CSR : Customer Service Representative
= T . Information Technologies

= SBU : Strategic Business Unit

= SHE : Safety, Health & Environment

= S&L : Sourcing and Logistic

= AP : Account Payable

= HR : Human Resource

Supervisor Funcional: Es el jefe directo del subordinado. Se preocupa de fijar sus metas,
realizar su evaluacién de desempefio, bajar las directrices, etc. y puede estar en el mismo
pais como fuera.

Supervisor Administrativo: Cuando el supervisor funcional no se encuentra fisicamente en
el mismo pais, la compafiia, previo acuerdo del supervisor funcional, le designa un
supervisor local, cuya responsabilidad atiende a cubrir firmas y temas administrativos, como
por ej.: vacaciones, rendiciones, etc. siempre contando con la aprobacion del supervisor
funcional.
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