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Resumen

Este trabajo trata de un tema importante, pero a su vez, poco investigado que es
el de los cambios organizacionales que consisten en cambio de titular. En el marco teérico
se presentaron todos los temas que pueden servir de utilidad en cuanto a entender tanto
los conceptos estudiados, como su correlacion y el impacto que pueden tener entre si. Se
explicaron las teorias del clima laboral, liderazgo y la nocion de lider, titular y gerente
como también las teorias del cambio organizacional. Después en la parte de estudio
empirico se analizaron los datos recopilados mediante la encuesta y entrevistas de una de
las empresas de Polonia para investigar como el cambio de titular impact6 dicha

organizacion y cuanta incertidumbre creo6 en los trabajadores.

This dissertation deals with an important, but at the same time little investigated,
topic, which is that of organizational changes that consist of a change of the owner. In the
theoretical framework, all the topics that can be useful in understanding both the studied
concepts, their correlation, and the impact they can have on each other were presented.
The theories of the organizational climate, leadership, and the notions of leader, owner,
and manager were explained, as well as the theories of organizational change. Then, in
the empirical study part, the data collected through the survey and interviews from one of
the companies in Poland were analyzed in order to investigate how the change of the

owner impacted said organization and how much uncertainty it created in the workers.

Introduccion

Los cambios organizacionales han sido uno de los temas mas estudiados en los
campos de la psicologia organizacional y la administracion de las organizaciones, lo que
resulté en una abundancia de teorias que intentan explicar, en primer lugar, qué es el
cambio organizacional, como planificarlo, implementarlo y, finalmente, como controlar
su resultado. De hecho, debido a esta abundancia, se formaron teorias de como se podria
agruparlas todas. Porras y Robertson (1987, 1992) han identificado dos tipos: teorias del
proceso de cambio y teorias de la implantacion. Las teorias del proceso pueden ser
subdivididas en las teorias del ciclo vital, teleoldgicas, dialécticas y evolucionarias
(Fuertes, Diaz, 2004). Sin embargo, la gran mayoria de los estudios estan enfocados en
los cambios planificados que tienen como objetivo la mejora de algin aspecto de la vida

y funcionamiento organizacional, ya sea este, entre otros, el clima organizacional,
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implementacion de nuevas tecnologias, o fomentacion del espiritu innovador entre los/as
trabajadores/as. El objetivo de este trabajo es tocar la punta del iceberg de lo que son los
cambios organizacionales que se realizan por motivos diferentes al bienestar de las
empresas. En concreto, se analizd como el cambio del titular impacta a los/as
trabajadores/as, midiendo el grado de incertidumbre que dicho cambio puede generar,
como también Se intentd argumentar que, a pesar de ser un cambio muy peculiar, no
planificado y realizado por motivos inusuales, desde el punto de vista de la mayoria de
las teorias de cambios organizacionales, se puede llevar a cabo teniendo en cuenta a las
personas trabajadoras y su bienestar, proporcionandoles la informacién que podria reducir
su incertidumbre que, en cambio, facilitaria la implementacion y disminuiria la resistencia

a este y los futuros cambios.

. MARCO TEORICO

1. Clima laboral

El clima laboral es uno de los elementos cruciales para el buen funcionamiento de
todas las organizaciones, ya que estas estan compuestas por grupos de personas que
trabajan juntas para generar beneficios. El objetivo principal de todas las empresas con
animo de lucro es “expandir y multiplicar un capital integrado por los socios, con la
premisa basica de que los beneficios superen a los costos, para obtener una ganancia neta”
(Estela, 2022, parrafo 1). Sin embargo, esto no seria posible sin el trabajo de los
empleados, cuyo principal motivo, en la mayoria de las empresas, es el beneficio personal
en la forma de salario, excluidas las compafias mas innovadoras en las cuales puede haber
otros objetivos, aparte de la remuneracion, que motiven a los/as trabajadores/as a
desempefiar sus funciones en la mejor manera posible, como por ejemplo algiin objetivo
social que estos comparten con la empresa. El porcentaje de las organizaciones en las
cuales cada trabajador desarrolla sus actividades por si solo, es decir, sin colaborar con
las demads personas trabajadoras, es muy bajo, lo que implica que, para la gran mayoria,
una buena cooperacion entre los componentes de la plantilla es un elemento clave para
lograr su fin de manera eficaz y efectiva. Por lo tanto, conseguir un buen clima laboral es
beneficioso, tanto para los/as trabajadores/as, como para los empresarios. En el caso de

los empleados influye en su bien estar psicologico, lo que tiene un gran impacto, no solo
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para su satisfaccion con la vida laboral, sino también, con la vida personal y familiar, ya
que, al sentirse comodo, reconocido Y, en general, satisfecho con su trabajo, disminuye el
sentido de la frustracion que podria influir en el comportamiento de la persona después
de haber terminado su jornada. En el caso de los empleadores, el buen clima laboral no
solo permite obtener mayor productividad, lo que conlleva mayores ingresos, Sino
también contribuye, por ejemplo, a la creacion de una imagen corporativa que podra atraer

y retener el talento, haciendo que la empresa sea mas competitiva en el mercado.

Para explicar en profundidad y con detalle lo que significa el clima organizacional y
cudl es la historia de como se ha llegado al significado que le damos hoy en dia, habria
que sumergirse en docenas de estudios diferentes, realizados a lo largo de los tltimos
ochenta o incluso noventa afios, ya que este tema es uno de los mas estudiados del campo
de la psicologia organizacional. Un andlisis tan profundo esta fuera del alcance de este
trabajo, ya que podria crear cierta confusion y extender demasiado la parte del marco
tedrico. Sin embargo, se intentd explicar las tendencias y los conceptos mas significativos

y que mds impacto tuvieron en la creacion de la definicion més usada a dia de hoy.

Los distintos autores e investigadores, desde siempre, discutian sobre lo que podemos
[lamar, el clima laboral y qué elementos forman parte de este. Unos, como por ejemplo,
Forehand y Gilmer (1964), definen el clima organizacional como ‘“el conjunto de
caracteristicas que describen una organizaciéon y que a) la distinguen de otras
organizaciones, b) son relativamente perdurables en el tiempo y que c) influyen en la
conducta de los miembros de la organizacion.” (p. 362). Para su estudio, asumieron que
el clima organizacional tiene una naturaleza multidimensional y es caracteristico de una

organizacion compuesta por los factores que no dependen de los investigadores.

Payne y Pugh, en el 1976, definieron el clima laboral como algo real, objetivo y
externo al individuo, donde dominan los factores situacionales y organizacionales. Al
mismo tiempo, hacen referencia al clima meteorologico o atmosférico, usando esa
metafora para ilustrar y explicar su punto de vista.

El clima meteoroldgico no significa valoracion, sino un conjunto de datos que son

objetivamente medibles y que lo describen como las condiciones promedio durante

un periodo determinado de tiempo (Schneider, 1975). Quienes llevan la analogia mas

lejos y de manera mas coherente son Payne y Pugh (1976), apareciendo en ellos la
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idea de energia de los sistemas sociales y un enlace de los niveles individual y
organizacional del analisis, entre los que se establece una interrelacion (Silva

Vazquez, 1992, p. 445).

Estos autores representaban el punto de vista denominado “Enfoque Objetivo”.
Decian que el clima laboral no depende de las personas empleadas en la organizacion,
sino de un conjunto de factores objetivos, de los cuales, entre otros, podemos distinguir
las cinco variables que se tomaban en cuenta:

e Tamafio

e Estructura organizacional

o Complejidad de los sistemas

» Pauta de liderazgo

e Direccion de metas

El siguiente grupo de autores, que estaba en oposicion a los previamente
mencionados, creia que el clima laboral es algo totalmente subjetivo, es decir, no depende
tanto de los factores fisicos, como lo es el tamafo o la complejidad de los sistemas, sino

gue es mas bien una opinidn o percepcion de la empresa de los distintos trabajadores.

Halpin y Croft (1962), por ejemplo, consideraban el clima organizacional como una
opinion que el empleado se forma de la empresa. Junto con Porter, Lawler y Hackman
(1975), que decian que el clima se refiere a las propiedades habituales, tipicas o
caracteristicas de un ambiente de trabajo concreto y su naturaleza, segun es percibida y
sentida por aquellas personas que trabajan en €l, o estan familiarizadas con ¢él, y Evan
(1976), que definia ese concepto como la percepcion multidimensional por parte de los
miembros y no miembros del caricter o de los atributos esenciales de un sistema
organizacional, formaban el grupo que representaba el punto de vista llamado “Enfoque
Subjetivo”. En vez de tamafio de la organizacion o la estructura organizacional, estos
tomaban en cuenta los factores como:

e Percepcion del trabajador de sus necesidades sociales.

e Grado de satisfaccion con esas necesidades.

e Sentimiento de trabajo cumplido.

o Consideracion (distancia/cercania emocional de la supervision).

e Productividad percibida.



Sin embargo, los dos enfoques no parecen dar una definicion suficientemente amplia
y completa a lo que realmente es el clima laboral. Por eso algunos autores optaron por
una sintesis de las dos teorias, creando un punto de vista que juntaba los elementos de
ambas. Por eso se denomina “Enfoque de Sintesis”, y tiene en cuenta:

o Actitudes

« Creencias

o Valores

« Motivaciones

« Percepciones sobre la estructura

Litwin y Stringer (1968), por ejemplo, consideraban que el clima organizacional
comprende los efectos subjetivos, percibidos del sistema formal, al estilo informal de los
administradores y de otros factores ambientales importantes. Ekvall (1985), por otro lado,
decia que el clima es una variable interviniente entre las variables “input” y las variables
“output” en los modelos organizacionales. Finalmente, Bretones y Maifas (2008)
argumentaron que el clima influye y, al mismo tiempo, es influido por procesos

psicologicos y organizacionales.

No obstante, ain no se ha llegado a un consenso en cuanto a formar una definiciéon
del clima laboral aceptada por todos los autores y que describa completamente dicha
cuestion. La teoria considerada correcta por el nimero mas amplio de autores es la de
Bretones y Maiias, del afio 2008, que dice que “el clima son las descripciones individuales

del marco social o contextual del cual forma parte la persona” (p. 71).

Se puede distinguir, entre otros, dos distintos tipos del clima laboral:

e Clima Psicoldgico — que esta formado por las distintas percepciones que tienen
los miembros de una organizacion sobre los distintos aspectos de su entorno de
trabajo, y que hace referencia a aspectos, tanto fisicos, como humanos. Este
concepto esta relacionado en mayor medida con la satisfaccion laboral, ya que los
dos se refieren a las percepciones individuales. Sin embargo, la mayoria de los
autores estdn de acuerdo en que hay una clara diferencia entre ambos vy, asi, el

clima psicoldgico se refiere solamente a como un individuo percibe su entorno,



mientras la satisfaccion describe la afeccion emocional frente a esas percepciones
(Ekvall, 1985).

e Clima Colectivo u Organizacional — que podria ser descrito como un cluster o
grupo de personas con percepciones similares, o como “percepciones compartidas
de las politicas, las practicas y los procedimientos, tanto formales como
informales de la organizacion” (Schneider y Reichers, 1983, citado en Bretones y

Maiias, 2008, p. 72).
2. Modelos de clima laboral

En cuanto a modelos de clima organizacional, podemos distinguir tres principales:

e Modelo conceptual de Payne y Pugh (1976), que establece relaciones entre el
contexto laboral y las percepciones de los individuos, asi como de su entorno
inmediato. En este modelo el clima organizacional es influido por una serie de
propiedades estructurales y contextuales, influyendo al mismo tiempo sobre las
caracteristicas de los individuos, como por ejemplo, su personalidad o
necesidades.

e Figura 1 Modelo conceptual de Payne y Pugh (1976)

ENTORNO CULTURAL Y ECONOMICO EN SENTIDO AMPLIO ‘

C

POLITICO . URBANO
HEOROMICO IDEOLOGICO SOCIAL RURAL
Contexto Estructura Clima El Individuo
Organizacional Organizacional Organizacional
Tamano Estructuracion Progresividad y Personalidad
Recursos de las desarrollo Necesidades.
Tecnologia actividades del Asuncidn de Habilidades
Dependencia rol riesgo. Satisfaccion
Propiedad Sistema de Comprension. Metas.
autoridad. Apoyo
Sistema de Control
estatus
Configuracion
de los roles en
la estructura

Entorno
inmediato del
Individuo.

Supervisor.
Companeros
Sistemas de
recompensas.
Impuestos.

Nota. Adaptado de El clima de los equipos de trabajo, por Manas et al., 1999, Universidad

de Almeria



Modelo de Kopelman et al. (1990), segtin el cual, la cultura organizacional influye

en las practicas de gestion de recursos humanos, que a su vez tienen impacto en

el climay las conductas y estados del individuo, que se traducen en productividad.

Figura 2 Modelo de Kopelman et al. (1990): clima, cultura y productividad.

L

Cultura social Précticas de Clima Organizacional Estados Conductas Productividad
gestion de - cognitivos y (gejorganizacionales L p»{ organizacional
R.R.H.H. afectivos predominantes
. Consecuencias
Concentracion , Enfa_sls en las metas Motivacion Cordialidad fisicas
Colocacion Enfasis en el significado Laboral Desempefio
Cultura Recompensas Orientacion hacia las Costes laborales
organizacional Supervision I‘ECOI‘TI pensas Ciudadania totales
Desarrolio Apoyo dirigido a la tarea Satisfaccién
Prormocién Apoyo socioemocional Laboral

Nota. Adaptado de Clima y satisfaccion laboral en el contexto universitario (p. 661), por
Pecino et al., 2015, Anales de Psicologia.

e Modelo de Aproximacion de Valores en Competencia, de Quinn y Rohrbaugh
(1981), que establece dos ejes de referencia para caracterizar una organizacion. El
primer eje, el vertical, es la flexibilidad que hace referencia a la descentralizacion
y diferenciacion y, el control, que se refiere a la centralizacion e integracion. El
segundo eje, el horizontal, representa la orientacion interna, que presta mayor
atencion a los procesos internos y los miembros de la organizacidén, como también
la externa que, por otro lado, se centra mas en el ambiente externo, como pueden

ser los clientes.

Figura 3 Modelo de aproximacion de valores en competencia de Quinn y Rohrbaugh
(1981)
FLEXIBILIDAD

Apoyo Innovacion

OR. INTERNA OR. EXTERNA

Reglas Metas

CONTROL

Nota. Adaptado de La organizacion creadora de clima y cultura (p. 74), por Bretones y
Manas, 2008, Madrid: Piramide.



El clima laboral es uno de los factores cruciales en cuanto a la satisfaccion laboral de
los empleados, lo cual puede influir directamente en la productividad, por eso es vital

medirlo y analizarlo, ya que esta estrechamente relacionado con:

e Las actitudes y comportamientos, que influyen directamente en el desempeio y
los resultados organizacionales.

o Lamotivacion y la satisfaccion y, por tanto, en la rotacion y el abandono.

o El compromiso y la calidad, implicarse e involucrarse.

e Algunos riesgos psicosociales (p.ej., acoso, estrés, ...)

Un buen diagnostico permite detectar la existencia de climas desfavorables y de conflictos
y, por tanto, de areas de mejora, recomendando acciones especificas para modificar

conductas que creen un clima organizacional adecuado.

3. Conceptos de lider y liderazgo

Segtn el diccionario de la RAE un lider es: “Persona que dirige o conduce un
partido politico, un grupo social u otra colectividad” y el liderazgo se define como:
“Ejercicio de las actividades del lider.” Sin embargo, estas definiciones son demasiado
amplias y realmente no proporcionan una imagen relevante para este estudio. Para
encontrar una definicion que describa claramente lo que se entiende por liderazgo en el
contexto empresarial hay que implementar una de las definiciones que podemos encontrar
en la psicologia. De acuerdo con el grupo editorial de la pagina psicologia-online un lider
es "el sujeto que posee un conjunto de cualidades que le permiten lograr una posicion de
dominio en cualquier situacion.”. El liderazgo por otra parte lo definen como: “un rasgo

unidimensional de personalidad que se distribuye entre la poblacion”.

No se puede hablar de liderazgo sin mencionar el poder que tiene la persona que
desempeiia el rol del lider sobre el resto de sus compaiieros. El poder en este contexto se
podria definir como la capacidad de ejercer control sobre una persona o grupo y “las
personas ejercen poder cuando influyen en el comportamiento de otros, haciendo que
éstos hagan lo que en ausencia de tal influencia no harian.” (Suarez et al., 2017) French

y Raven (1959) identificaron cinco tipos de poder:



e legitimo - es cuando una persona es sefialada para dirigir a los demés o lo hace
por el
titulo que tiene (por ejemplo, un gerente que dejara de tener el poder al ser
despedido)

e coercitivo - este tipo de poder es cuando la persona que va a desarrollar alguna
actividad se ve obligada a hacerlo (en muchas ocasiones en contra de su voluntad)
porque sufriria las consecuencias si no se obtiene el cumplimiento.

e derecompensa - se basa en que la persona reciba una recompensa al acabar alguna
actividad

e de experto - los lideres que ejercen ese tipo de poder basan su autoridad en su
conocimiento y experiencia

e de referencia - podemos hablar de este tipo de poder cuando las demas personas

siguen al lider porque se identifican con €l o sienten cierto grado de admiracion

Cuando uno se imagina un lider en muchas ocasiones se dirige por prejuicios lo
que se puede ver en muchos estudios académicos que demuestran que en la mayoria de
los casos se identifica la figura de un lider con un hombre, incluso si en Google buscamos
imagenes de un lider la mayoria de las imagenes que nos encontremos seran de hombre
dirigiendo a un grupo hacia los objetivos. Sin embargo, gracias a un amplio nimero de
estudios realizados, se sabe que las mujeres desempefian el papel del lider igualmente
bien que los hombres. No obstante, tienen un estilo de liderazgo un poco diferente ya que
suelen usar un estilo democratico cuando los hombres son mas propuestos a usar el poder
legitimo que les da su puesto. Segtin Alfredo Diez, Coach ejecutivo experto en liderazgo
femenino de TISOC (The International School of Coaching) “La dinamica empresarial se
ve muy enriquecida con la incorporacion del colectivo femenino ya que la intuicion,
empatia, disposicion para el trabajo en equipo y el buen trato son capacidades presentes

en las mujeres”.

Los lideres se pueden clasificar de acuerdo con dos variables propuestas por Blake
y Mouton (1964) que serian la orientacion hacia las personas y la orientacion hacia la
tarea, gracias a las cuales podemos construir un grafico bidimensional en el que podremos

encontrar 5 tipos principales de lideres.
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Figura 4 Estilos de liderazgo Blake y Mounton (1964)

Teoria de la Malla Gerencial

o A (1,9 (9,9)
= - '_‘_ 4 I I | I 1 | [ 2
E D"IE cion t |im I | | | | | Dirchifm
"Club Social” en Equipo
g 8 | ] | | | | | | p'e
E ; | | | I | | | I |
L [ | | I | I [ | [
a I I | I I I I I I
g ° i Rt s R R e M R
z 5 | | | I (5/5) | | I |
= I | | | Direccién | I I I
4 | | | | Equilibradal | I |
| | | I | | | I |
3 | | | I | | | I |
| | | I | I | I |
2 I I | I I I | I I
Direccidn | | I I I | | Diredcidon
Insuﬁcienta; | | | | | | Autnritaria
(1)1 | | I I I | I (9/1)
| | ] | | | | | |
1 2 3 4 5 6 7 8 9 }
Interés por la produccion
Fuente: Schein v Bennis, Grafico: vy fiemposmodernos.eu

Nota. Adaptado de Teorias del liderazgo por Esther, 2010, Tiempos Modernos
(https://www.tiemposmodernos.eu)

1. Direccidn insuficiente - también llamado Laissez-Faire (“deja hacer”) es el peor de los
tipos del liderazgo, cuando ocurre se podria decir que el lider en realidad no existe ya que
no se centra ni el bienestar de sus compaifieros ni en el logro de los objetivos.

2. Direccion tipo “club social” - también 1llamado paternalista ocurre cuando el lider tiene
mucho interés por las personas y poco interés por los objetivos. Lo que quiere lograr es
sobre todo disfrutar la compaiiia de los demds y hacer amistades.

3. Direccion autoritaria - se caracteriza por un lider autocratico que utiliza su poder para
llegar a los objetivos establecidos a cualquier coste, se caracteriza por un estilo militar de
direccion y es eficaz solo a corto plazo ya que durante mas tiempo puede provocar el
malestar de los/as trabajadores/as.

4. Direccion equilibrada - llamado también estilo compromisario es cuando el lider se
conforma con los resultados mediocres, no quiere innovar ya que cree que las mejores
estrategias son las que funcionaron en el pasado.

5. Direccion de equipo - al que se refiere también como democratico es el mejor de los

estilos de la direccion de equipos ya que el lider se centra tanto en el bienestar de sus
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subordinados como en el logro mas eficaz de los objetivos, se caracteriza por mucha

flexibilidad y buena resolucion de problemas.

A lo largo de la historia se pueden observar varios estudios y modelos del
liderazgo. Entre las teorias mas significativas se podria destacar una llamada teoria de
rasgos, formulada a principios del siglo XX se centraba en un estudio de los rasgos innatos
como por ejemplo inteligencia, autoconfianza, determinacion, integridad y sociabilidad
de los lideres politicos, sociales y militares mas conocidos del mundo. Como se puede
ver no se tomaba en cuenta los seguidores de dichos lideres por lo cual se considera un

modelo bastante limitado.

Con el tiempo las teorias del liderazgo iban evolucionando y se cre6 el concepto
del liderazgo transaccional que se basa en la motivacion derivada de las recompensas y/o
castigos que pueden recibir los empleados al desempefiar lo que se les asigne. Sin
embargo, este tipo de direccion conlleva muchos limites como son por ejemplo la falta
de afiliacion de los/as trabajadores/as con la empresa resultando en un posible alto nivel
de despedidos debido a que cuando un trabajador encuentre una oferta de trabajo donde
se la pague mejor, no va a dudar en aceptarla ya que no hay nada mas que le mantiene en

la empresa.

Por otro lado, a partir de los afios 80 el siglo XX se desarrollaron teorias que
intentan dar respuesta a las necesidades y exigencias de un mundo globalizado y en
constante cambios resultando en modelos mucho mas completos y ajustados que toman
en cuenta muchos factores mas que las teorias anteriores. Liderazgo carismatico y
transformacional pueden servir como ejemplos de las propuestas mas interesantes. “En
esencia, estas teorias proponen que los lideres motivan a los seguidores para actuar mas
alla de sus propias expectativas de trabajo y les ayudan a conseguir un alto rendimiento,
inspirando con la vision articulada por el lider niveles elevados de implicacion en el
grupo” (Gil et al., 2011). En este modo un lider carismatico es uno que posee diferentes
caracteristicas como, por ejemplo: tener una vision innovadora, hacer como integrador de
grupo, mostrar conductas no convencionales, adoptar riesgos personales como también
tener en cuenta las opiniones de los demas. Por otro lado, en cuanto a lider
transformacional, este debera ser carismatico, servir de modelo para los demas y mostrar

su vision, desarrollar el espiritu del grupo y la vision compartida, promover la resolucion
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de los problemas y el pensamiento innovador como también tener un trato individualizado

con cada uno de los miembros del equipo (Gil et al., 2011)

Ademas, gracias a los estudios recientes se crearon nuevos tipos de liderazgo como:

e Liderazgo auténtico — un lider auténtico esté caracterizado por ser transparente,
integrador y con un carisma social. Ademas de compartir la informacion para la
toma de decisiones, tiene en cuenta las aportaciones de sus seguidores. Previene
a los directivos de los posibles abusos de poder y efectos indeseados del liderazgo.
Por otro lado, comprende las fortalezas y debilidades que tiene el lider.

e Liderazgo compartido - tipo de liderazgo donde todos los miembros de un grupo
de trabajo toman parte del mismo y a su vez lo dirigen componiendo entre todos
ellos un sistema integrado de toma de decisiones enfocado a lograr objetivos
comunes. Se comporta como una red de influencia mutua y aprovecha cada
cualidad de los/as trabajadores/as convirtiéndolas en valores afiadidos para el
grupo y no en obstaculos. Peter Senge, director del centro para el Aprendizaje
Organizacional del Instituto Tecnologico de Massachusetts, hablo asi de este tipo
de dirigir a las personas en la revista Sloan Management, en un articulo titulado

“La nueva tarea del lider, crear organizaciones abiertas al aprendizaje” del 1993:

“Nuestra concepcion tradicional de los lideres, personas especiales que fijan la
direccion a seguir, toman las decisiones clave e infunden energia, tiene sus raices
en una vision del mundo no sistémica e individualista. Especialmente en
Occidente, los lideres son héroes, grandes personajes que ocupan el centro de la
escena. En la medida en que sigan prevaleciendo estos mitos, se acentuara la
focalizacion de la atencion en los hechos inmediatos y en los héroes carismaticos

mas que en las fuerzas sistematicas y en el aprendizaje colectivo”. (Kofman, 2018)
El liderazgo compartido se podria definir como una situacion en la cual mas de
una persona desempefia el rol de lider, a veces simultineamente y en otras

ocasiones intercambiando ese rol durante el desarrollo de la tarea.

e Liderazgo complejo - este tipo de liderazgo se mantiene como un sistema donde

los agentes que forman parte de €l, tienen un caracter dinamico que interacta en
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sistemas complejos que se retroalimentan entre si. Por tanto, la persona tiene que
ser camaleonica y adaptarse rapidamente a los diferentes escenarios.

e Liderazgo de equipo - contiene ciertos atributos y caracteristicas que permiten
no solo dirigir sino también influir positivamente en el rendimiento en la
motivacion, en el bienestar, y en el aprendizaje grupal.

e Liderazgo transcultural - Nace a raiz de la globalizacién y de la necesidad de
conocer la diversidad cultural. Relacionado con este liderazgo existe un proyecto,
denominado Proyecto Globe, a través del cual se obtuvieron diferentes resultados,
entre los que se destaca que las caracteristicas aceptadas mundialmente son el lider
carismatico y orientado al equipo. Ademas, en los diferentes colectivos culturales
analizados, las personas compartian percepciones similares sobre las conductas
que debian tener los lideres.

e Liderazgo remoto - Tiene lugar en equipos virtuales y surge a raiz de la
globalizacion y la irrupcion de las nuevas tecnologias, ademas se ha visto
potenciado por la pandemia mundial. Esto implica que este tipo de lider debe tener
una serie de caracteristicas como saber delegar tareas a otras personas y crear
confianza. Por el contrario, posee ciertas desventajas como: ausencia de relaciones
interpersonales, falta de normas, identidad grupal débil y confusiones entre los

miembros.

Por otra parte, lo que se considera muy importante para un liderazgo efectivo y

eficaz es la inteligencia emocional. Esta se podria definir como Ser consciente de las

emociones de uno y usando la empatia conocer también las emociones de los demas lo

que permite crear unas condiciones extraordinarias dentro del equipo como también

promover la innovacion, la resolucion de problemas y toma de decisiones consciente y

4. Titular/Gerente

Para este trabajo es importante establecer una clara distincion entre los conceptos

de titular y gerente (jefe), como también relacionarlos con la figura de lider y la nocion

de liderazgo explicados en el capitulo anterior, debido a que se analiz6 el impacto del
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cambio de titular lo que conlleva también en muchas ocasiones (incluido el caso que se

presentd a continuacion) cambios en las estructuras gerenciales de la empresa.

Por titular se entiende el propietario de la empresa, el propietario de sus acciones
o participaciones. En la ley de Prevencién de Riesgos Laborales, concretamente en el
Articulo 2 del Real Decreto 171/2004 se hace la distincion entre el empresario titular y
empresario principal. Segun ese articulo el empresario titular es el que “tiene la capacidad
de poner a disposicion y gestionar el centro de trabajo” mientras el empresario principal
es el que “contrata o subcontrata con otros la realizacion de obras o servicios
correspondientes a la propia actividad de aquél y que se desarrollan en su propio centro
de trabajo.” Gerente por otro lado es la persona que asume la responsabilidad sea tanto
de la empresa entera, un departamento, como también un proyecto pequefio y que para
ejercicio de esa responsabilidad dirige personas. “En correlacion con su autoridad, el jefe
es responsable frente a sus superiores de las actividades y resultados de las personas que
conduce; tiene lo que en ingles se llama accountablity.” (Lazzati, 2016) No existe en
espafiol ninguna palabra equivalente a la del inglés, sin embargo, accountability se refiere
a.

“la responsabilidad y la actitud que se percibe de un individuo dentro de un

ambiente laboral, representando su capacidad de ubicarse de manera activa en

cuanto a los problemas. Es como la “forma optima” de trabajar dentro de una

organizacion. Entonces, cuando una persona cumple con estas reglas se le

considera accountable.” (Cardenas, 2019)

Se podria decir que el titular de la empresa es a la vez su lider principal, el que
marca la trayectoria de la compafiia entrera y usando a los gerentes controla Su progreso
hacia los objetivos establecidos. De la estrategia escogida por el titular depende como se
desarrollard el liderazgo en los niveles mas bajos de la jerarquia organizacional. Esto por
su lado tendra un impacto significativo en la cultura y el clima organizacionales cuales a
su vez influiran la satisfaccion de los/as trabajadores/as y posiblemente de los clientes
también. Debido a esta cadena de dependencia se cree que los cambios de los titulares de
las empresas son unos de los mas dificiles de asimilar por los/as trabajadores/as, como
también, los que mas incertidumbre generan, ya que de un dia al otro todo el

funcionamiento de la empresa puede sufrir cambios radicales a los cuales las personas
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trabajadoras tendran que adaptarse Sin, en muchas ocasiones, poder expresar sus

opiniones.

5. Cambio organizacional

Los cambios son inevitables y pasan practicamente a diario influyendo de una
manera u otra todos los aspectos de nuestras vidas. Nos ayudan a avanzar y son el motor
de la innovacion, pero también generan incertidumbre ya que el ser humano por la regla
general prefiere lo conocido y probado. De acuerdo con Martinez Moreno (2014) el
cambio es cualquier modificacion significativa en los elementos, las reglas, las
condiciones o las finalidades de un sistema o de cualquier parte del mismo. Se podria
decir entonces que las organizaciones son un entorno perfecto para que los cambios
ocurran debido a que son sistemas complejos que para su buen funcionamiento y para
satisfacer las necesidades del mercado necesitan desarrollarse, mejorar (innovar) y
adaptarse. Todos esos procesos basicos no se podrian realizar sin la introduccion de
cambios. El concepto de cambio organizacional fue intensamente estudiado por muchos
autores e investigadores a lo largo de los ultimos 80 afios lo que se traduce en una
abundancia de teorias y definiciones del mismo. Sin embargo, se eligieron aquellas que
mejor se ajusten al estudio del cambio de titular. Aungue por el concepto de cambio
organizacional se suele entender las acciones y estrategias planificadas para lograr la
mejora en distintos ambitos de la organizacidn, se puede encontrar también definiciones
como la de Acosta (2002) que define el cambio organizacional como “el conjunto de
transformaciones que se realizan en las distintas dimensiones de una organizacion,
producido tanto por fuerzas naturales como impulsado por la voluntad de quienes las
crean e impulsan.” Como se puede ver esta definicion se ajusta mejor al tema principal
de este trabajo ya que el cambio en el que esta enfocado es un cambio muy peculiar desde
el punto de vista de las teorias de los cambios organizacionales como lo es el del titular.
Esos cambios no surgen de la necesidad de mejora sino por motivos totalmente diferentes
y en muchas ocasiones no son planificados sino mas imprevisibles. Lo que se menciono
anteriormente respecto a las estrategias y acciones planificadas se denomina en muchas
ocasiones como el desarrollo organizacional. Segin Robbins y Judge (2009) el desarrollo
organizacional es “conjunto de intervenciones para el cambio planeado, basadas en
valores humanistas y democraticos, que busca mejorar la eficacia organizacional y el

bienestar de los empleados.” De acuerdo con Acosta (2002) hay dos tipos de cambio
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organizacional. El primero denominado “no-planeado” es un cambio espontaneo que
tiene dos fuentes de origen distintas. Por un lado, esta ¢l cambio derivado del estilo
gerencial y por otro derivado del entorno en el que se mueve la empresa. Por lo tanto, en
este tipo estan agrupados los cambios que surgen de la misma orientacion gerencial o de
la propia evolucion natural empresarial. El segundo tipo se denomina “planeado” cuya
fuente son las acciones administrativas que tienen como el fin metas especificas ya sean
estas: reduccion de gastos, mejora de la eficiencia, etc., estos formarian parte del
desarrollo organizacional. Los cambios se pueden clasificar ademas del criterio de
intencionalidad que desarrolld Acosta (2002) analizando la profundidad de los mismo.
Asi tendriamos los cambios superficiales que consistirian en mecanismos de
realimentacion negativa cuya funcion es preservar los objetivos e identidad esencial del
sistema, y los cambios profundos que constarian de mecanismos de realimentacion

positiva con la finalidad de modificar los objetivos y métodos del sistema.

En cuanto a elementos organizacionales sobre los que realizar cambios Monereo
et al. (2008) adoptando de Robbins y Coulter (2000) los agrupan en tres categorias:
- Estructura, en la que entre otros podemos encontrar:
= Especializacion del trabajo
» Departamentalizacion
= Cadena de mando
= Amplitud de control
= Etc.

- Tecnologia a la que pertenecen cambios en:

= Procesos
= Meétodos
= Equipos

- Personas con cambios de
= Actitudes
= Expectativas
= Percepciones
= Comportamientos
Los autores mencionan también los facilitadores de cambios los cuales dividen entre

facilitadores internos y externos. En el primer grupo podemos encontrar:
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Estrategias: facilidad para percibir la necesidad de cambios, pero
dificultad para tomar decisiones y/o realizar acciones para cambiar.
Aspecto clave.

Situacion interna de fuerza laboral: necesidad de practicas y politicas de
gestion interna “poco” estables.

Equipos: introducir equipos de trabajo puede implicar nuevas relaciones
funcionales, redisefio de puestos y/o de procesos.

Clima organizacional: puede mostrar necesidad de cambios que
minimicen disfuncionalidades posibles.

Liderazgo: agentes que promuevan/guien los cambios => concepcion del

lider como facilitador del cambio.

En cambio, en el grupo de facilitadores externos los autores mencionan:

El mercado: necesidad de adaptarse a los clientes/usuarios.

Disposiciones legales: normativas reguladoras que propician procesos de
cambio para adaptarse a normas vigentes.

Renovacion tecnoldgica: fuente permanente de cambios en equipos,
estructuras y procesos.

Fuerza laboral del entorno: cambios en perfiles ofertados o demandados
=> adopcion de nuevas estrategias y politicas.

Situacion econdomica: de contextoS nacionales y supranacionales del

entorno => necesidad de cambios para mejor ajuste

Un factor clave que se debe tener en cuenta cuando se introduce un cambio es la

resistencia del personal al mismo. La resistencia al cambio es una reaccion mas o menos

activa generada como respuesta a las acciones que cambian el estatus quo individual u

organizacional. La violacion del equilibrio organizacional genera incertidumbre sobre la

propia situacion en el futuro (Pawlak, 2016). Segtin Robbins y Coulter (2005) el individuo

se puede resistir por diferentes razones: incertidumbre, habito, preocupacion por pérdidas

personales y la creencia de que el cambio no beneficia a la organizacion. Las estrategias

para disminuir la resistencia al cambio de presentan en la siguiente Figura:
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Figura 5 Acciones gerenciales para reducir la resistencia al cambio

Educacion y comunicacion

* Comunicarse con los empleados para ayudarlos a ver la logica del cambio.

Educar a los empleados mediante debates mano a mano, memoranda, reuniones de grupos o
informes.

Adecuadas, si la fuente de resistencia es una comunicacion deficiente o la informacion errénea.
Debe haber confianza y credibilidad mutuas entre gerentes y empleados.

Participacion
* Permite participar en la decision a los que se oponen al cambio.

* Supone que éstos tienen destrezas para hacer contribuciones significativas.

* |a participacion puede reducir la resistencia, obtener el compromiso de ver el éxito
del cambio y aumentar la calidad de la decision de cambio.

Facilitacion y apoyo

* Proporcionar apoyo, como consejeria o terapia a los empleados, capacitacion en nuevas
destrezas o licencias cortas con goce de sueldo.

* Pueden requerir tiempo y ser costosos.

Negociacion
* Intercambiar algo de valor para reducir la resistencia.

* Puede ser necesaria cuando la resistencia proviene de una fuente poderosa.

* |os costos son elevados y existe la posibilidad de tener que negociar con otros empleados que
se resisten al cambio.

Manipulacion y control

* |La manipulacion consiste en intentos encubiertos para influir, como cambiar o distorsionar los
hechos, retener informacion perjudicial o crear falsos rumores.

* El control es una forma de manipulacion y participacion.

* Formas baratas y faciles de ganar el apoyo de los empleados que se resisten al cambio.

* Puede fracasar rotundamente si los empleados a quienes van dirigidas estas acciones sienten
que han sido enganados.

Coercion
* Uso de amenazas directas o la fuerza.

* Una forma barata y facil de obtener apoyo.
* Puede ser ilegal. Incluso la coercion legal se puede percibir como intimidacion.

Nota: Adaptado de Robbins y Coulter (2005, p. 320).

El cambio de titular de acuerdo con las teorias presentadas se clasificaria como el
cambio no-planeado derivado del entorno en el que opera la empresa. Sin embrago cabe
destacar que este tipo de cambio en concreto es muy atipico en su implantacion y
consecuencias que puede suponer para una organizacion ya que todo depende de la vision

del nuevo propietario acerca de los procedimientos, objetivos, valores, métodos de
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trabajo, organizaciéon de equipos y departamentos, y todos los demds aspectos de la
empresa. EI cambio del titular es un cambio que puede en el futuro conllevar muchos
cambios mas o en lo contrario en ¢l caso de que el nuevo propietario decida cambiar pocas
cosas lo que, sin embargo, es mucho menos usual. Se podria decir entonces que el cambio
de titular es la espoleta que inaugura una cadena de cambios los cuales al principio surgen
en un periodo de tiempo relativamente corto y que la profundidad del mismo es variable
ya que es el nuevo propietario el que elige cuantas cosas quiere cambiar. La peculiaridad
de este tipo de cambio esta también en que todos los demés cambios se hacen porque los
que dirigen la empresa creen que estos van a beneficiar a la organizacion ajustandola al
entorno o proporcionando alguna ventaja competitiva para diferenciarse de su
competencia. EI cambio del titular, por otro lado, se hace principalmente por tres motivos:

- Venta voluntaria: cuando la empresa se desarrolla bien, pero le llega una
oferta de compra que le resulta interesante al propietario por lo que decide
vender su empresa.

- Venta forzada: cuando la empresa tiene dificultades, perdidas, etc. y ya no
es rentable por lo que el propietario se ve obligado a buscar un comprador
para evitar el cierre.

- Cambio repentino: se produciria por ejemplo en el caso de la muerte del
propietario actual.

Existe también la posibilidad de adquirir una empresa mediante la Oferta Publica de
Adquisicion (OPA) de todas o parte de acciones de una empresa que cotiza en la bolsa
con la finalidad de convertirse en el socio mayoritario que podra tomar las decisiones y
dirigirla. Sin embargo, al ser un proceso bastante complicado que se aplica solo a las
organizaciones que estan en bolsa no se tom¢ en cuenta este tipo de cambio de titular en
este trabajo. No se tomaron en cuanta tampoco los cambios derivados de los
procedimientos ilegales como lo pueden ser dolos, fraudes, coacciones, o abusos de
derecho. Como se puede ver todas las razones mencionadas no tienen en cuanta tanto el
bien de la organizacidn en si, sino surgen por otros motivos. En el caso de la venta
voluntaria el bien de su propietario es el factor decisivo ya que este decide abandonar su
proyecto porque cree que le saldra mas rentable obtener el dinero al momento que seguir
desarrollando y dirigiendo la empresa. En el segundo caso (venta forzada) se podria decir
que el bien de la organizacion es uno de los factores que puede inclinar la balanza en
cuanto a la decision de realizar la venta. No obstante, esta opcion es el ultimo remedio

para evitar el endeudamiento del propietario y deshacerse del problema asi que se podria
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suponer que el titular no elegird el comprador que considere mejor para su organizacion
sino el primero que serd dispuesto a comprarla. El tercer caso mencionado, el cambio
repentino se refiere a los cambios mas inesperados como lo puede ser la imprevista muerte
o invalidez que le imposibilite al propietario el ejercicio de sus funciones. En este caso el
principal motivo por el que se realiza el cambio es la fuerza mayor. Debido a todo esto
los cambios de titulares pueden ser unos de los cambios que mas incertidumbre generen
y los que conlleven un alto grado de resistencia. Ademas, con los cambios tan radicales
puede ocurrir lo que en la psicologia se denomina la retrospeccion idilica o la
retrospeccion de color rosa. Este concepto se refiere al fendémeno de que las personas
tienden a juzgar su pasado desproporcionalmente mejor que el presente y asi, en este caso,
idealizar el antiguo propietario lo que puede suponer un reto para la nueva direccion. Sin
embargo, a pesar de tantas amenazas y retos que puede suponer el cambio de titular en
pocas ocasiones se plantea disefiar un plan de su implantacién. En muchos casos el nuevo
propietario explica a los/as trabajadores/as como se van a hacer las cosas y cuales van a
ser los nuevos valores, misiones y objetivos demasiado tarde, sin darles la oportunidad
de saber como su vida laboral podra cambiarse y acostumbrarse psicolégicamente para
aceptar los futuros cambios con mas facilidad. El titular, como ya se ha mencionado, es
el lider principal de la empresa, sin embargo, si no se deja a conocer por los/as
trabajadores/as el unico poder que va a tener sera el legitimo que es bastante limitado en
cuando a la eficiencia y eficacia de la direccion de equipos. Ademads, canto menos
conozcan los/as trabajadores/as al titular mas probable es que surjan chismes no ajustados
a la realidad que el en futuro pueden ser un obstaculo significativo en cuanto a la
generacion de la confianza. Por eso se cree que ambas partes, tanto los/as trabajadores/as
como el futuro propietario con sus gerentes, se beneficiarian mucho si colaborando con
el titular actual harian el esfuerzo de organizar unas reuniones para explicar a los/as
trabajadores/as su vision de la empresa y como puede que cambien las cosas en el futuro,
incluso antes de finalizar la operacion de la compra/venta. Asi la futura direccion se daria
a conocer empezando a generar la confianza desde el principio, demostraria el interés por
los/as trabajadores/as, se disminuiria la incertidumbre y las personas trabajadores serian
mas propuestas a aceptar a sus nuevos lideres. No obstante, este proceso no seria facil
para planificar y organizar ya que requeriria la colaboracion de ambas direcciones — la
presente y la futura. Sin embargo, se cree que las reuniones de este tipo serian de gran

beneficio para fomentar un buen clima laboral desde el principio de la colaboracion con
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la nueva plantilla y disminuir la resistencia a los futuros cambios que se van a querer a

implantar.

I1. Estudio Empirico

1. Metodologia

La empresa donde se realizo el estudio es una empresa de automocion, con sus
instalaciones en Polonia. Desde su creacion en el afio 1974, la empresa tenia caracter
publico. Después de los cambios politicos que tuvieron lugar en Polonia a partir del 1989
la organizacion fue dividida en muchas pequefias sucursales y privatizada. En la mayoria
de las ocasiones se convertian en concesionarios de diferentes marcas de coches. Este
trabajo se refiere a una de las sucursales que esta dividida en 3 centros, repartidos en la
zona oeste del pais. Cada uno de ellos esta subdividido en 6 departamentos: Mecanica,
Recambios, Ventas, Chapa/Pintura, Preentrega y Administracion, de los cuales cada uno
esta dirigido por un responsable, que responde directamente ante el gerente principal de
cada centro, que a su vez responde ante el titular. La empresa emplea alrededor de 150
trabajadores. El objetivo del analisis fue medir la satisfaccion y la incertidumbre percibida
por los/as trabajadores/as con la implantacion del cambio de titular, que se realizo el afio
pasado. El estudio tuvo la naturaleza doble, cuantitativa y cualitativa, ya que se utilizo la
encuesta de elaboracion propia, hecha a través del programa Formularios de Google y
revisada por el tutor (Apéndice A), que se repartié una vez de manera online entre todos
los/as trabajadores/as y los responsables los cuales tuvieron tiempo desde el 25 de julio
de 2022 hasta el 27 de julio de 2022 para responderla de manera anénima. Dicha encuesta
estaba formada por las preguntas tipo test de solo una respuesta y una pregunta de
respuesta multiple. Por otro lado, para complementar la informacion recogida mediante
las encuestas, se realizaron dos entrevistas el dia 26 de julio del 2022, una al responsable
de RRHH y otra al de Administracion. Tenian el caracter de direct interview y cada una
duré alrededor de 30 minutos. La encuesta analizo de dos maneras, la primera fue el
analisis basico estadistico de las respuestas obtenidas que se realiz6 de nuevo a través del
programa Formularios de Google que automaticamente recoge las encuestas respondidas
y hace graficos representando el nimero y porcentaje de respuestas a cada pregunta.

Como también, para detectar y analizar las relaciones entre las respuestas se usoé el
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programa Statistica version 13 para realizar el analisis de correspondencias. Este método
se usa para analizar los datos primarios del cuestionario, medidos en escalas débiles de
medicion, ya que hace posible identificar la estructura de relaciones entre las variables
estudiadas y presentar configuraciones originales de puntos que representan esas
variables en un espacio bidimensional. Este tipo de analisis utiliza los datos recogidos en
forma de tabla de contingencia y permite presentarlos claramente en graficos
bidimensionales (Andersen, 1994; Greenacre, 2007). Las entrevistas por otra parte
sirvieron para complementar el analisis de las encuestas, es decir, para por ejemplo
confirmar las conclusiones alcanzadas, como también sus resultados se presentaron en un

subcapitulo aparte.

2. Analisis

Se han recopilado 87 de 150 encuestas repartidas, lo que supone un 58%. Cabe
destacar que de acuerdo con Szpunar (2008), ya el 50% se considera un alto porcentaje
de las respuestas, por eso consideramos la muestra representativa. La encuesta ha sido
rellenada por 12 personas del departamento de ventas, 13 de administracion, 20 de
chapa/pintura, 23 de mecanica y 18 de recambios. Una ha sido eliminada debido a que no

se ha rellenado adecuadamente (falta de respuestas a algunas preguntas).

Figura 6 Porcentajes de las respuestas recibidas segun el departamento.

Departamento
86 respuestas

@ Mecanica

@ Recambios
Administracion

® Ventas

@ Chapa/Pintura

@ Pre entrega

Nota. Elaboracion propia

Por otra parte, 83 respuestas fueron de los/as trabajadores/as y 3 de los responsables de

los departamentos.
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Figura 7 Porcentajes de las respuestas recibidas segun el puesto
Puesto
86 respuestas

@ Trabajador
[ ] Directivo/responsable

Nota. Elaboracion propia

En cuanto a lo que creen los/as trabajadores/as de como impact6 el cambio en su puesto
de trabajo, la mayoria (el 52,9%) declard, al marcar un 5, que cree que el cambio tuvo un
impacto significativo, el 27,1% declara que el cambio tuvo algin impacto y 7,1% que
tuvo un gran impacto. Solo un 12,9% de los/as trabajadores/as cree que el cambio tuvo
poco o0 muy poco efecto en su puesto de trabajo. Eso demuestra como de impactantes

pueden ser los cambios de los titulares.

Figura 8 Numero y porcentaje de respuestas a la pregunta de cuanto creen los/as
trabajadores/as, del 1 al 6, que el cambio impacto su puesto de trabajo. 1 — ningun

impacto, 6 — gran impacto

60

40

20

oy
0 (0 %) 3 (3,5 %)

8 (9,4 %) 6 (7.1 %)

Nota. Elaboracion propia
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Figura 9 Numero y porcentaje de respuestas a la pregunta de valorar del 1 al 6 el grado

de incertidumbre general que percibieron los/as trabajadores/as debido al cambio. 1 -

nada de incertidumbre, sabia perfectamente lo que iba a pasar, 6 - mucha incertidumbre,

no sabia nada de lo que iba a pasar

60

40

20

0 (0 %)

41 (47,7 %)

oy
112% 12 (14 %)

2

Nota. Elaboracion propia

13 (151 %)

Como se puede ver en la Figura 9, sélo un 15,2% de los/as trabajadores/as valora su grado

de incertidumbre como bajo o muy bajo, el 69,8% lo valora como alto o muy alto y el

15,1% sintié mucha incertidumbre durante la implantacion del cambio.

Figura 10 Relacion entre el departamento, el impacto al puesto de trabajo y la

incertidumbre general.

20 Plot of Column Coordinates: Dimension: 1x 2
Input Table (Rows xColumns): 15 x15 (Burt Table)

2.0
Ventas

g 1.5 ©  |[inceridumbre general:4]
= 19 e
=
= 2 - - -
o y
ﬁ |_‘__UR§ca:|mbins -‘E"\Hlincertidumbre general: 5] -y :Jiﬂ%
g 05 Chapa/Pintural [incertidumbre generak 3] G-
w0 o )
= o .
5 10 C- [incertidumbre general: 2|
N [Mecanica]
=
2 1.5
UN_J 2.0 @..
5 [incert|dumbre general: 6]
£ 25
E -
0 30 Timlpacto: 6

35 : - : - L. ! - -

-1,0 0.5 0,0 05 1.0 15 20 2.5 3.0 35

Dimension 1; Eigervalue: 88113 (22,03% of Inertia)
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El cambio, en muchas ocasiones, no tiene la misma influencia sobre todos los/as
trabajadores/as ni elementos que componen una organizacion. En el caso analizado en
este trabajo, los que sintieron mas impacto son los/as trabajadores/as del departamento de
mecanica, ellos también sintieron mas incertidumbre que los demas. Los/as
trabajadores/as de los departamentos de chapa y pintura y recambios marcaron en ambas
preguntas un 5, lo que les hace ser los siguientes en cuanto a mayor impacto y la
incertidumbre percibidos. Los/as trabajadores/as de ventas valoraron ambas cuestiones
con un 4, lo que quiere decir que el grado, tanto del impacto en su puesto de trabajo, como
la incertidumbre percibida, no era muy alto. Esto puede ser debido a la independiente
especificidad de su trabajo. Sin duda, a los que menos afectd el cambio fueron los/as
trabajadores/as de administracion, ellos también percibieron menos incertidumbre que los
demas durante el proceso. Se puede llegar a la conclusion de que los/as trabajadores/as
que sentian mucha incertidumbre debido al cambio de titular, valoran el impacto del
mismo en su puesto de trabajo como mucho mas alto que los que no sentian tanta
incertidumbre. Seria recomendable comprobar si de verdad los departamentos de
mecanica, chapa y pintura y recambios fueron los mas impactados por el cambio
(protocolos nuevos, cambio de objetivos, cambio de la forma de gestion, etc.) o los
resultados obtenidos pueden deberse a algin otro motivo, por ejemplo, pueden ser s6lo

un efecto psicologico.

Figura 11 Numero y porcentaje de respuestas a en qué aspectos creen los/as

trabajadores/as que mas incertidumbre Se creo

Falta de comunicacidn 63 (73,3 %)

Informacion incoherente 23 (26,7 %)

Falta de informacion/informacion

A 67 (77,9 %)
incompleta '

Falta de una persona encargada

45 (52,3 %)
de responder las preguntas

Ninguno de los anteriores 5 (5.8 %)

Nota. Elaboracion propia
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Como se puede ver en la Figura 11, los dos aspectos que mas incertidumbre generaron
fueron la falta de comunicacion y la falta de informacion, o la informacion incompleta.
El 26,7% de los/as trabajadores/as cree que se le proporciono la informacion incoherente

y solo el 5,8% cree que fueron otros aspectos los que mas incertidumbre generaron.

Figura 12 Porcentajes de las respuestas a la pregunta de si los/as trabajadores/as han

sido informados con suficiente antelacion de que tendra lugar el cambio.

Ha sido usted informado con suficiente antelacion de que tendrd lugar el cambio?

86 respuestas

® si
@ Si, pero muy por encima sin entrar en el
detalle

No

Nota. Elaboracion propia

Como se puede ver en la Figura 12, la gran mayoria cree que se le ha informado con
suficiente antelacion de que se iba a realizar el cambio. Sin embrago, el 48,8% cree que
la informacién proporcionada no era suficiente y el 12,8% cree que se le ha podido avisar

con mas antelacion.
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Figura 13 Relacion entre la incertidumbre percibida y haber sido comunicado con

antelacion de que se va a realizar el cambio.

2D Plot of Row and Column Coordinates; Dimension: 1x 2
Input Table (Rows x Columns): 3 x6
Standardization: Row and column profiles
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Nota. Elaboracion propia

La Figura 13 demuestra la relacion entre las respuestas a la pregunta de “si se le ha
informado al trabajador con antelacion de que se realizara el cambio” y “la incertidumbre
percibida por este aspecto”. Como se pudo suponer, los que declaran que han sido
informados, valoran su grado de incertidumbre conun 1 o un 2, lo que corresponde a nada
de incertidumbre y muy poca incertidumbre, respectivamente. Los que creen que se les
ha informado, pero la informacion fue superficial, marcaban mas a menudo un 4 y un 5
como su grado de incertidumbre, lo que se podria traducir en algo de incertidumbre o
bastante incertidumbre. Por otro lado, se puede afirmar que los que mas incertidumbre
percibieron fueron los que creen que no se les habia avisado con suficiente antelacion.
Los resultados muestran claramente la importancia de proporcionar la informacion acerca
del cambio a los/as trabajadores/as afectados, lo que como se puede ver, se aplica de igual

manera a un cambio tan peculiar como lo es el cambio de titular.
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Figura 14 Porcentajes de las respuestas a la pregunta de si se les informé a los/as
trabajadores/as del posible impacto que tendra el cambio en su puesto de trabajo.

Ha sido usted informado de las consecuencias que tendrd este cambio sobre su puesto de
trabajo?

85 respuestas

® si

@ Si, pero muy por encima sin entrar en el

detalle
No
68,2% 10,6% @

Nota. Elaboracion propia

La mayoria de los/as trabajadores/as (68,2%) han respondido que, aunque han sido
informados de los posibles cambios que pueden sufrir sus puestos de trabajo, la
informacion obtenida no ha sido satisfactoria. ElI 21,2% estaba satisfecho con la
informacion que se les proporciond y el 10,6% cree que no se le comunicado nada al

respecto.

Figura 15 Porcentajes de las respuestas a la pregunta de si se les informo a los/as

trabajadores/as del posible impacto que tendra el cambio en su departamento.

Ha sido usted informado de las consecuencias que tendra este cambio sobre su departamento?

86 respuestas

®si
@ Si, pero muy por encima sin entrar en el
detalle

@ No

Y

Nota. Elaboracion propia
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Mirando a la Figura 15 se puede observar claramente que muchos menos trabajadores
obtuvieron informacion sobre el posible impacto del cambio en su departamento, ya que
el 62,8% respondid que no se le ha proporcionado ninguna informacion. Sélo el 37,2%
cree que ha sido informado al respecto, de los cuales, el 27,9% cree que la informacion

ha sido superficial.

Figura 16 Porcentajes de las respuestas a la pregunta de si se les informé a los/as

trabajadores/as del posible impacto que tendra el cambio en la empresa en general.

Ha sido usted informado de las consecuencias que tendra este cambo sobre la empresa en

general?
86 respuestas

® si
@ Si, pero muy por encima sin entrar en el
detalle

No

19,8%

Nota. Elaboracion propia

Se puede ver que los/as trabajadores/as obtuvieron, mayormente, informacion superficial
sobre lo que les puede afectar de manera mas directa, es decir, del posible impacto en su
puesto de trabajo. Como ya se ha comentado, obtuvieron menos informacion sobre coémo
puede evolucionar su departamento y menos, incluso, sobre cual va a ser el posible
impacto en toda la organizacion, ya que mas del 80% respondié que no obtuvo ninguna
informacion. Ademas, ninguna de las personas que respondié a la encuesta cree que se le

habia informado suficiente.
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Figura 17 La media de la valoracion de la incertidumbre percibida por los/as
trabajadores/as en relacion a haber sido informado del posible impacto que puede tener

el cambio en su puesto de trabajo, en su departamento y en la empresa en general.

PUESTO DE
TRABAJO

DEPARTAMENTO

EMPRESA EN
GENERAL

0 1 2 3 4 5
Grado de incertidumbre percibida

“ No mSi,pero mSi

Nota. Elaboracion propia

En la Figura 17 se puede observar una dependencia muy interesante. Parece ser que los/as
trabajadores/as sienten mas incertidumbre si no se les informa de los aspectos que
supuestamente les pueden influenciar en la manera mas directa, como lo es la falta de
informacion de como puede cambiar su puesto de trabajo. Se puede ver como el grado de
incertidumbre disminuye cuando a las personas no se les informa de aspectos que pueden
parecer mas lejanos, como lo es el departamento o la empresa. Eso puede indicar un alto
grado de estructuracion y que los/as trabajadores/as no se identifican lo suficiente con la
organizacion, ya que se preocupan mucho mas por sus puestos de trabajo que por la

empresa en general.
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Figura 18 Porcentajes de las respuestas a la pregunta si se les informo a los/as

trabajadores/as de las fechas relevantes acerca del cambio.

Ha sido usted informado de las fechas relevantes acerca del cambio? Por ejemplo cuando se va a
hacer el cambio, desde cuando entran en vigor protocolos nuevos (si habian algunos), etc.

85 respuestas

®si
@ Si, pero muy por encima sin entrar en el
detalle

@ No

Nota. Elaboracion propia
En el caso de la informacion acerca de las fechas importantes, la mayoria cree que se le

ha proporcionado alguna informacion que, Sin embargo, no era suficiente. EI 24,7% cree

que no se la informado de las fechas y solo el 17,6% dice que si se le ha informado.
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Figura 19 Relacion entre haber sido informado de las fechas relevantes y la

incertidumbre percibida.

20 Plot of Row and Column Coordinates; Dimension: 1 x 2
Input Table (Rows xColumns): 3 x6
Standardization: Row and column profile s
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Como cabia esperar, la gran mayoria de las personas que consideran que se les habia
informado bien de las fechas relevantes acerca del cambio, no sintieron ninguna
incertidumbre acerca de este aspecto. Lo que es interesante es la discrepancia entre la
incertidumbre percibida por las personas que creen que, aunque han sido informadas de
las fechas relevantes, la informacion fue superficial. Se puede ver como el grado de
incertidumbre varia desde un 3, o incluso un 2 en algunos casos, hasta siquiera un 5. Eso
puede significar que, en el caso de algunos aspectos, diferentes personas se conforman
con diferente grado exactitud de la informacion. Unos se conforman con fechas
orientativas, mientras a los otros, el no saber exactamente los marcos temporales les

genera bastante malestar.
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Figura 20 Porcentajes de las respuestas a la pregunta si lo trabajadores sintieron el

apoyo de los directivos.

Los lideres o directivos apoyaban a los trabajadores durante el cambio?
86 respuestas

® sSi
@® Un poco

Nota. Elaboracion propia

La involucracion de los lideres y su apoyo percibido por los/as trabajadores/as es uno de
los elementos cruciales en cuanto a la implantacidon de cualquier cambio en las empresas.
Como se puede ver en la Figura 20, la gran mayoria de los/as trabajadores/as cree que los
directivos han servido de ayuda durante el proceso. Sin embargo, una gran parte de ellos
cree que la ayuda ha sido poca. Esto se puede deber a que ni siquiera los directivos
tuvieron suficiente informacién acerca de lo que iba a pasar, lo que se confirmé durante

las entrevistas.
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Figura 21 Relacion entre la incertidumbre percibida y el apoyo de los lideres.

2D Plot of Row and Column Coordinates; Dimension; 1 x 2
Input Table (Rows x Columns): 3 x 6
Standardization: Row and column profiles

1,0
<
£
()
E 05+ 3
(@]
° 3
L » g un %Jcol:|
™
@ 0,0 5
% SI(hln
&y
—
- 05
(O]
>
©
>
(=
(]
.LT_J” -10 ¢
& %0
(=
i)
2 15 ¢t
(O]

S No
[a) (o}
2,0 - - . . . .
15 -1,0 -0,5 0,0 0,5 1,0 15 20 o Row.Coords

Dimension 1; Eigenvalue: ,37854 (71,68% of Inertia) O Col.Coords

Nota. Elaboracion propia

En cuanto a la relacion del apoyo recibido con la incertidumbre percibida - Figura 21,
los/as trabajadores/as que respondieron que si recibieron el apoyo, sufrian mucha menos
incertidumbre durante el proceso de cambio que los que creen que solo se les apoy6 un
poco o0 nada. Sin embargo, se puede observar que, a algunos de los/as trabajadores/as,
recibir un poco de apoyo les consolaba. Esto puede deberse a que algunos de ellos podian
saber que ni siquiera los lideres tenian la informacion completa, por lo que no podrian,
por ejemplo, responder a todas las preguntas. Este conocimiento pudo hacer que los/as
trabajadores/as no evaluaron tan negativamente

el hecho de haber recibido solo “un poco” de apoyo.
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Figura 22 Relacion entre el departamento y la creencia de cuanto disminuiria la

incertidumbre la reunion con el nuevo propietario
2D Plot of Row and Column Coordinates; Dimension: 1x 2

Input Table (Rows x Columns): 5 x4
Standardization: Row and column profiles
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Nota. Elaboracion propia

Figura 23 Relacion entre el departamento y la creencia de cudanto disminuiria la
incertidumbre el nombramiento de una persona responsable de responder las preguntas

2D Plot of Row and Column Coordinates; Dimension: 1x 2
Input Table (Rows x Columns): 5 x3
Standardization: Row and column profiles
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Nota. Elaboracion propia

Unas de las ultimas preguntas de la encuesta hacian referencia a los dos posibles métodos

de disminuir la incertidumbre. Se preguntd a los/as trabajadores/as cuanto, del 1 al 6,
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creen que la reunioén con el futuro propietario y/0 el nombramiento de una persona
responsable de responder las preguntas, disminuiria la incertidumbre percibida. Lo
interesante es que los/as trabajadores/as de distintos departamentos valoraron el grado de
dicha disminucion de diferente manera, respecto a las dos posibles fuentes de obtener
informacion. Como se puede ver en las Figuras 22 y 23, los/as trabajadores/as del
departamento de chapa y pintura, por ejemplo, marcaban mas a menudo un 5 en la
pregunta de cuanto creen que la reunion con el futuro propietario disminuiria la
incertidumbre, mientras que, a la pregunta de una persona responsable de responder las
preguntas, marcaban mas frecuentemente un 6. Por otro lado, los/as trabajadores/as del
departamento do ventas, en el caso de la reunion con el futuro propietario, estaban entre
un 5y un 6 mientras en el caso de una persona responsable de responder preguntas,
marcaban en la mayoria de las ocasiones un 5. Lo que es interesante también es que las
personas trabajadoras de administracion, en ambos casos creen, al marcar un 4, que la
incertidumbre disminuiria s6lo un poco. Esto se puede deber a lo que dijo el responsable
de Administracion durante la entrevista, que estas personas han sido las mejor informadas
de todas, ya que tuvieron mas contacto con los lideres y la informacion les llegaba antes
y con mas facilidad. Por eso, al necesitar menos informacion, no aprovecharian tanto

ninguna de las dos soluciones.

Figura 24 Numero y porcentaje de respuestas a la pregunta de valorar del 1 al 6 el grado
de satisfaccion con la implantacion y organizacion del cambio. 1 — Nada satisfecho, 6 —

muy satisfecho
30

20

15 (17.4 %)
10

10 (11,6 %)

4(4.7 %) 0(0 %)

Nota. Elaboracion propia

Para concluir la encuesta, los/as trabajadores/as tenian que marcar como de satisfechos

estaban con la organizacion del cambio. La mayoria (66,3%) respondio que esta poco o
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muy poco satisfecha y solo el 22,1% respondidé que estaba algo satisfecho o muy
satisfecho, pero ninguno de los/as trabajadores/as se quedé muy satisfecho con el cambio.

Sin embargo, el 11,6% marcé que no estaba para nada contento con la organizacion.

Figura 25 Relacion entre el departamento y la satisfaccion con la organizacion del
cambio
2D Plot of Row and Column Coordinates; Dimension: 1x 2

Input Table (Rows x Columns): 5 x5
Standardization: Row and column profiles
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Nota. Elaboracion propia

Como ya se ha mencionado varias veces, los/as trabajadores/as de la administracion
fueron los que mejor estaban informados, puesto que son los que tienen el trato mas
cercano con la parte organizativa de la empresa. Eso esta reflejado en la satisfaccion con
la organizacion del cambio, ya que los que trabajan en la administracion fueron los mas
satisfechos. Por otro lado, los/as trabajadores/as de los departamentos de chapa y pintura,
recambios y mecdnica creen que la organizacion fue mala y que muchas cosas se podrian
haber hecho mejor. Esto esta alineado con el grado de impacto que tuvo el cambio sobre
puestos de trabajo de esos departamentos, como también el grado de la incertidumbre

percibida. En cuanto a los/as trabajadores/as del departamento de ventas, igual que en las
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demas preguntas, se puede observar que estan en el medio, ya que marcaban un 3y un 4.
Puede ser que, gracias a la especificidad de su trabajo, dado que son los que mas trato
tienen con el entorno empresarial, puede que guarden mas distancia en cuanto a la

evaluacion de los procesos internos.

3. Resultados de las entrevistas

Como se ha mencionado anteriormente, para complementar la informaciéon
obtenida mediante las encuestas, se realizaron dos entrevistas, una al responsable de
RRHH y otra al de Administracion. A cada persona se le hizo 8 preguntas (Apéndice B).
Las respuestas indican que, en los dos casos, la precepcion del proceso de cambio fue
muy parecido. Las dos personas creen que la época del cambio fue muy dificil para todas
las personas empleadas, ya que para los mandos supuso una gran cantidad de trabajo y
responsabilidad y para los/as trabajadores/as de los puestos inferiores causd
incertidumbre respecto a su futuro. Debido a que no se ha creado ningin plan de
implementacion del cambio, las dos personas entrevistadas dijeron que habria sido mucho
mas facil llevar a cabo todo el proceso si hubiera existido un plan de este tipo. A la
respuesta dedicada a las 4reas de mejora, el responsable de RRHH respondi6 que pondria
mucho mas énfasis en la comunicacion vertical, tanto de arriba para abajo, como al revés.
Destaco que solo después del cambio se enteré de algunos problemas y dudas de las
personas trabajadoras, que probablemente podria haber solucionado si los hubiera
conocido antes. Por otro lado, el responsable de Administracion basandose en su
experiencia previa, considerd que una mejor estructuracion del proceso hubiera facilitado
su implementacion. Se referia, sobre todo, a la division por etapas con SUS marcos
temporales. Las dos personas entrevistadas destacaron que habia mucha incertidumbre
entre los/as trabajadores/as. Sabian que algunos de ellos estaban preocupados por sus
puestos de trabajo y por si podrian cumplir con los requisitos del futuro propietario. Creen
que a pesar de que intentaban apoyar a las personas empleadas, no podian resolver todas
las dudas ya que ni siquiera ellos tenian la informacion completa. Cuando se les pregunt6
acerca de las posibles formas de reducir la incertidumbre entre las personas empleadas,
ambos senalaron la necesidad de comunicacion e informacion. Una de las formas para
conseguirlo, segin ellos, podria ser una campana de informacion en carteles que
presentarian las etapas con las fechas indicativas para la introduccion de diferentes fases
de cambios. Otra propuesta que requeriria una mejor comunicacion con el futuro

propietario son las reuniones ciclicas con los superiores, durante las cuales se informaria
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sobre el avance en el proceso de implantacion del cambio. Se destaco, sin embargo, que
este tipo de cambios siempre conllevan cierto grado de incertidumbre que solo se puede
disminuir o nivelar, pero nunca eliminar. En cuanto a que si los/as trabajadores/as
comunicaban como se sentian durante de este proceso, el responsable de Administracion
dijo que le llegaba poca, si no, ninguna informacion al respecto. Por otro lado, el director
de RRHH respondid que algunas de las personas empleadas le sefialaron su preocupacion
por lo que estd pasando en la empresa. Sin embargo, dejo claro que no se sentia lo
suficientemente informado y que s6lo podia brindar apoyo emocional y no informativo.
Cuando se le preguntd qué papel desempeiio en el proceso de cambio, el responsable de
administracion dijo que se sentia un vinculo importante en la organizacioén debido a que
entre sus manos fluia numerosa documentacion, gracias a la cual tenia acceso a una
cantidad relativamente grande de informacion. Por otro lado, el responsable de RRHH
cree que la falta de informacion hizo que no pudiera jugar un papel importante en el
proceso. En su opinion, Si no se hubiera prescindido de alguna manera de su
departamento, podria haber contribuido en un nivel mucho mas significativo en la

reduccion de la incertidumbre y el estrés de los trabajadores.

De las declaraciones de ambos entrevistados se desprende un papel importante de la
comunicacion e informacion, lo que puede traducirse en la identificacion del empleado
con la empresa, traduciéndose a su vez en un aumento de su eficiencia y sentido de valor
para la organizacion. Por otro lado, un plan de implementacion bien estructurado
provocaria un desarrollo més fluido del propio proceso y reduciria la incertidumbre entre

los empleados.

4. Conclusiones

El estudio realizado mediante la encuesta permitié obtener informacidon necesaria
para alcanzar el objetivo marcado al principio de este trabajo. El analisis de los resultados
obtenidos confirma la importancia de la comunicacion e informacion en la implantacion
de este tipo de cambios. Se puede observar que en cada nivel organizativo los/as
trabajadores/as perciben incertidumbre debido al cambio, que esta estrechamente
correlacionado con la cantidad de informacion obtenida. Las respuestas de los
encuestados sefalan que lo que mas incertidumbre genera es la falta de informacién o la

informacion incompleta, la falta de comunicacion, la falta de una persona responsable de
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responder las preguntas y la informacion incoherente (Figura 11). Desde la perspectiva
psicologica, la resistencia al cambio es la forma en la que un individuo se enfrenta al
cambio y, en particular, a la incertidumbre que este trae consigo (Pawlak, 2016). Por lo
tanto, facilitarles a los/as trabajadores/as la informacion mas completa posible y
proporcionar una comunicacion clara, puede disminuir la incertidumbre, y traducirse en
una resistencia al cambio mucho menor. Debido a eso, es esencial que los futuros
propietarios se den cuenta de lo importante que es para ellos cuidar, desde el principio, el
bienestar de sus futuros empleados. Este tipo de gestion genera también un clima
organizacional en el cual los/as trabajadores/as pueden ayudarse entre si a enfrentar la
continua necesidad de ajustarse. La lucha eficaz contra el estrés e incertidumbre incluye
actividades, tanto organizativas, como individuales (Zotnierczyk, 2004). Como se ha
demostrado en este trabajo, la organizacion de las actividades llevadas por la
organizacion, como lo puede ser la reunidon con el futuro propietario o la designacion de
una persona responsable de responder a las preguntas, podrian contribuir a la mayor
tendencia de trabajo individual para la disminucion de estrés. El valor agregado de este
trabajo es el descubrimiento de la posible estructuracion excesiva de la organizacion y la
falta de sentido de afiliacion a la empresa de los/as trabajadores/as, que se manifiesta en
mucha mayor preocupacion por el puesto de trabajo, que por la empresa en general. A la
luz de los resultados de la investigacion presentados, vale la pena citar las declaraciones
de los responsables de recursos humanos y administracion, gracias a las cuales es posible
formular recomendaciones para el futuro, ya que los dos afirman la necesidad de la
creacion de un plan de implementacion, que no se dio en este caso. Admiten que notaban
un alto grado de incertidumbre y estrés de los/as trabajadores/as y creen que la
designacion de una persona competente, responsable de responder a las preguntas, a pesar
de que conllevaria cierta dificultad, ya que esta persona tendria que provenir del entorno
cercano del futuro propietario y estar en el continuo contacto con él, contribuiria de
manera significativa al aumento del bienestar de los/as trabajadores/as. Un aspecto
importante sefialado como una posible area de mejora, es la actitud de los directivos y
responsables durante el proceso de implantacion del cambio, ya que estos estaban mas
centrados en el futuro propietario que en los/as trabajadores/as. Esto, de nuevo, demuestra
que los cambios no sélo afectan a la organizacion en si, sino sobre todo al factor humano,
por lo que tener en cuenta las necesidades de los empleados es un elemento clave de todos

los cambios, incluido el cambio de titular.
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Apéndices

Apéndice A Encuesta

Encuesta cambio de titular

En el afio 2021 en la empresa se realizé un cambio de titular. Esta encuesta tiene como objetivo examinar la satisfaccion de los
trabajadores con el proceso de implantacion del dicho cambio. Se ruega maxima sinceridad.

1. Departamento
Marca solo un évalo.

) Mecanica

) Recambios
_,'," Administracion
) Ventas
) Chapa/Pintura

) Pre entrega

2. Puesto

Marca solo un dvalo.

) Trabajador

_,'," Directivo/responsable

3. Cuanto cree, del 1 al 6, que el cambio impacto su puesto de trabajo?

Marca solo un dvalo.

Ningun impacto Gran impacto

4. Valore del 1 al 6 el grado de incertidumbre general que percibié debido al cambio.

Marca solo un dvalo.

Nada de incertidumbre, sabia perfectamente lo que iba a pasar. Mucha incertidumbre, no sabia nada de lo que iba a pasar

5. Sefale que aspectos fueron los que generaron mas incertidumbre

Selecciona todos los que correspondan.
|| Falta de comunicacion
| Informacién incoherente

|| Falta de informacién/Informacién incompleta
| Falta de una persona encargada de responder las preguntas

| Ninguno de los anteriores
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6.

Marca solo un évalo.
) Si

) Si, pero muy por encima sin entrar en el detalle

_No

i

Marca solo un dvalo.

Ninguna incertidumbre

8.
Marca solo un évalo.
) Si

) Si, pero muy por encima sin entrar en el detalle

) No

Cuanta incertidumbre percibic debido a este aspecto?

Marea solo un dvalo.

Ninguna incertidumbre

10.
Marca solo un dvalo.
S
) Si, pero muy por encima sin entrar en el detalle
C JNo
11.

Cuanta incertidumbre percibié debido a este aspecto?

Marca solo un évalo.

Ninguna incertidumbre

Cuanta incertidumbre percibio debido a este aspecto?

Ha sido usted informado con suficiente antelacion de que tendra lugar el cambio?

Mucha incertidumbre

Ha sido usted informado de las consecuencias que tendra este cambio sobre su puesto de trabajo?

Mucha incertidumbre

Ha sido usted informado de las consecuencias que tendra este cambio sobre su departamento?

Mucha incertidumbre
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Ha sido usted informado de las consecuencias que tendra este cambo sobre la empresa en general?

12.
Marca solo un dvalo.
C si
:':j Si, pero muy por encima sin entrar en el detalle
( _-,- No
13. Cuanta incertidumbre percibié debido a este aspecto?
Marca solo un ovalo.
1 2 3 4 5 6
Ninguna incertidumbre Mucha incertidumbre
14. Ha sido usted informado de las fechas relevantes acerca del cambio? Por ejemplo cuando se va a hacer el cambio, desde

cuando entran en vigor protocolos nuevos (si habian algunos), etc.

Marca solo un dvalo.

C si

J Si, pero muy por encima sin entrar en el detalle

) No

15. Cuanta incertidumbre percibié debido a este aspecto?

Marca solo un dvalo.

Ninguna incertidumbre Mucha incertidumbre

16. Los lideres o directivos apoyaban a los trabajadores durante el cambio?

Marca solo un évalo.

s

: Un poco

) Ne

17. Cuanta incertidumbre percibié debido a este aspecto?

Marca solo un évalo.

Ninguna incertidumbre Mucha incertidumbre



18. Seha organizado alguna reunién con el futuro propietario de la empresa?

Marca solo un dvalo.

Isi

([ )Si, pero creo que la informacion proporcionada no ha sido suficeinte

(_ JNo

19.  SiNO se ha organizado ninguna reunién con el futuro propietario, cuanto cree del 1 al 6 que una reunién de este tipo
disminuiria la incertidumbre percibida?

Marca solo un ovalo.

No impactaria la incertidumbre que percibia Disminuiria drasticamente la incertidumbre que percibia

20. Se hanombrado alguna persona responsable de responder las preguntas?

Marca solo un dvalo.

 si

pe

No

21. SiNO se ha nombrado ninguna persona responsable de responder las preguntas, cuanto cree del 1 al 6 que una persona
con esta funcion disminuiria la incertidumbre percibida?

Marca solo un dvalo.

No impactaria la incertidumbre que percibia Disminuiria drasticamente la incertidumbre que percibia

22. Del1 al 6 como de satisfecho quedd con la organizacién del cambio (comunicacion, implantacion, etc.)

Marca solo un évalo.

Nada satisfecho Muy satisfecho
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Apéndice B Preguntas de las entrevistas

(Como ha vivido todo el proceso?

(Cunado le lleg6 la informacion de que la empresa va a ser vendida se ha creado algun

plan de como llevarlo a cabo?

(Si es asi, se ha convocado alguna reunion para comunicarse el plan a los trabajadores?
(S1 no se ha creado ningun plan, cree que seria necesario o serviria de ayuda crearlo?
(Con la experiencia que tiene ahora lo crearia para la préxima vez?

(Qué cree que se podia haber hecho mejor 0 en diferente manera?

(Cuanta incertidumbre habia entre los trabajadores debido a este cambio?

(Coémo cree que se podria haber disminuido la incertidumbre de los trabajadores?

(Los trabajadores comunicaban a usted como se sentian debido al cambio?

(Cree que jugo u papel importante en el proceso de la implantacion del cambio?
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