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Resumen

El mundo actual estd condicionado por una serie de factores que llevan a pensar en la imperiosa
necesidad de darle un rumbo nuevo a las empresas o negocios, cambios constantes para poder
enfrentar este entorno y alcanzar los objetivos estratégicos. La cultura organizacional juega un rol
fundamental en cualquier perspectiva de cambio que se pretenda adoptar. La investigacion tiene
como objetivo realizar el analisis de la gestién del cambio organizacional en la Asociacién
Econdémica Internacional AEIARCOS - BBIl.Las estrategias que se implementaron son exactamente
idoneas para las necesidades que tenia la empresa, la cual necesita de lideres nuevos que logren
oxigenar la empresa por medio de una comunicacion fluida para transmitir de forma clara lo que se
tenia en mente, con efectos a largo plazo que contribuyan a interiorizar la misién, visién y valores
organizacionales.

Palabras claves: cambio organizacional;, comunicacién; cultura organizacional; gestién del cambio

liderazgo.
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The current world is conditioned by a series of factors that lead us to think about the urgentneed to
give a new direction to companies or businesses, constant changes to be able to face this
environment and achieve strategic objectives. Organizational culture plays a fundamental role in any
perspective of change thatis intended to be adopted. The objective of the research is to carry out the
analysis of the management of organizational change in the International Economic Association AEI
ARCOS - BBI. The strategies that were implemented are exactly suitable for the needs of the
company, which needs new leaders who can oxygenate the company through fluid com munication to
clearly convey what was had in mind, with long-term effects.thatcontribute to internalize the mission,
vision and organizational values.

Keywords:; organizational change;, communication; organizational culture; change management:

leadership
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El mundo actual estd sujeto a cambios de todo tipo; medio ambiental, politico, social que afectan
tanto nuestras vidas como la de cualquier empresa (Arencibia Franquiz, 2021a). Las mismas se
desarrollan en escenarios muy dindmicos, lo que trae consigo cambios constantes para poder
enfrentar este entorno y alcanzar los objetivos estratégicos (Pérez Vallejo, 2017). Conocido como el
mecanismo de adaptabilidad; aspecto operacional de la orientacién al mercado que afecta el
desempefio organizacional, al permitir a la organizacién la oportuna respuesta a los cambios del
entorno (Correa Ospina & Diaz Pinzén, 2018).

Las organizaciones que resisten al cambio y a la retroalimentacién honesta o penalizan a los
empleados por hacerlo, limitan su propia capacidad de adaptarse, aprender y evolucionar (Goldsm ith
& Cloke, 2002). La preparacién, la participacion, la comunicacién y la capacitacién son elementos
que facilitan el cambio, sin embargo, estd en dependencia de la capacidad de los lideres para que
efectivamente actien como tal (Cardona Mejia,2017).

El cambio ha existido siempre como una necesidad personal, social y grupal, por eso las
organizaciones como sistemas abiertos y complejos, deben estar en permanente adaptacion al
cambio con una elevada capacidad de respuesta, la misma es una variable empresarial de
importancia creciente que permite discriminaro catalogara lasempresas y depende directamente de
la vision de sus directivos para interpretar que los procesos internos de la organizacion se deben
generar por una dindmica sin la cual no seria factible afrontar dicho cambio. Este escenario puede
ser mejor evaluado cuando se resalta la multiplicidad de origenes que el cambio tiene, dado que
este puede ser promovido por la evolucion o efecto de un conjunto de variables dindmicas
(tecnologia, procesos, estrategias, procedimientos) y estas a su vez estar influenciadas por fuerzas
motrices externas como los clientes, proveedores y competidores y por fuerzas internas como el
capitalhumano y la Politicay Estrategia Em presarial (Pérez Vallejo,2017).

El cambio organizacional es una transformacién planificada, sistem atica e iterativa en los procesos
de la organizaciéon para adaptarse a la inestabilidad del entorno y garantizarla mejora continua en su
gestion. Esta gestion es otro elemento absolutamente esencial para la ejecuciéon de estrategias de

éxito pues constituye la mayor amenaza a la implementaciéon de la estrategia, por tanto, los lideres
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deben identificar las &reas que requieren un cambio y superar la resistencia ha dicho cambio
(Martinez Bustos, 2018; Pérez Vallejo,2017).

Una explosion de la com petitividad, una inestabilidad econémica, transformaciones de la fuerza
laboral, la tendencia a alcanzar una mas plena satisfacciéon y la fidelizacion del cliente, nos Illevan a
consolidar la posicion de que se requiere de profundos cambios en cuanto al sentido, a la
concepcion y a los valores acerca del papel que juegan los hombres para alcanzar beneficios en
nuestras empresas (Acosta, Fernandez, & Mollon, 2002). Es importante comprender que en una
organizaciéon todos los individuos deben tener objetivos comunes para alcanzar las metas
propuestas, si es que se establecen un trabajo en conjunto, de manera armédnica, respetan las
normas, promueven una comunicacién asertiva e imponen un liderazgo que redundard en el
comportamiento coherente de los colaboradores (Huancaruna Cubas, 2019).

La cultura organizacional juega un rol fundamental en cualquier perspectiva de cambio que se
pretenda adoptar. Se puede lograr mediante la capacidad que tienen los seres humanos que
integran la empresa, de adoptar nuevos sistemas de creencias, sobre todo en una perspectiva
futura, o sea creer en lo que se puede alcanzar, con el esfuerzo de todos (Arencibia Franquiz,
2021b).

Desde esta perspectiva, las instituciones dedicadas a la construccién viven constantes cambios que
les permiten mantener un nivel de exigencia mayor en referencia al comportamiento de los
trabajadores que asuman con responsabilidad sus cargos, que su actuar sea en forma colectiva para
alcanzar sus fines que va de la mano con el planeamiento organizacional. No hay que olvidar que
toda institucion tiene una vision, misiéon y objetivos planificados; y son las personas que se
involucran en todo el proceso para alcanzar lo planificado (Huancaruna Cubas, 2019).

La Asociacion Econémica Internacional (AEI ARCOS - BBI), es un de las empresas pertenecientes
al sector de la construccion en Cuba, especificamente a la realizacién de obras en polos turisticos
como Varadero, en Matanzas y Guardalavaca, en Holguin. En la empresa se observa que los
trabajadores poseen creencias, habitos, valores, actitudes, tradiciones, es decir, un tipo de cultura
organizacional, que impide asumir innumerables retos como la calidad de servicios que la

globalizacién y el mundo exige, esto imposibilita la mejora de la productividad, asil como la
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resistencia alcambio; es porello,que se ha visto en la necesidad de analizar criticamente la gestién
delcambio organizacional en la entidad al partirde la realidad empresarial matancera.

En efecto el presente trabajo investigativo tiene como objetivo general: realizar el analisis de la
gestion del cam bio organizacional en la Asociacion Econdémica Internacional AEIARCOS - BBI.
Caracterizaciéon de la Asociacion Econémica Internacional AEIARCOS - BBI:

Con vista a intensificar las construcciones para el turismo en la peninsula de Hicacos, el Estado
Cubano decidio la aceleracion masiva del desarrollo hotelero, al implementar la modalidad
contractual “Llave en Mano” a cargo de las Asociaciones Econdmicas Internacionales para la
construccion (AEI). Esta modalidad contractual se establece como una unién temporal con el fin
Gnico de la realizacion de los trabajos para la ejecucion de hoteles y sus instalaciones conexas
segln proyecto enla modalidad precio cerrado.

EIl 12 de enero del 2005, en virtud de acuerdo entre los socios en el Contrato de Asociacion
Econdmica Internacional y con la autorizacién gubernamental pertinente, surte efecto el cambio de
socio del GECV por ARCOS (ESI No. 2), hoy Empresa Contratista General de Obras de Varadero,
que se subordina a la Organizacion Superior de Direccién Empresarial de Disefio e Ingenieria de la
Construccion (OSDE GEDIC), perteneciente al Ministerio de la Construccién. A partirde esta fecha
la AEl GECV - BYBAT pasa a llamarse oficialmente Asociacién Econdmica Internacional (AEI
ARCOS - BBI), bajo la cual se han ejecutado mas de 7300 habitaciones y 348 apartamentos,
distribuidas en 12 hoteles en el polo turistico de Varadero. La oficina de la direccién general se
encuentra situada en Calle 12y Final, Santa Marta, Cardenas, Matanzas.

La AEI ARCOS - BBI, se encarga de la realizaciéon de obras turisticas autorizadas, como: el hotel
Oasis y el hotel Internacional, bajo la modalidad de llave en mano que es el Cliente o Propiedad la
empresa estatal cubana Inmobiliaria ALMEST (MINFAR) y la Empresa Inmobiliaria del Turismo
(MINTUR)que dispone de los recursos financieros para la ejecucion de estas obras priorizadas.

Esta organizacién tiene como misiéon: Edificar las Obras de infraestructura hotelera en el polo
turistico de Varadero, asil como su extensién al polo de Guardalavaca, en la provincia de Holguin.
Con profesionalidad, responsabilidad y creatividad de colaboradores, con un sistema de progreso

permanente que persigue la excelencia y las metas de superar las expectativas del cliente, socios y
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colaboradores, usuarios y clientes en las instalaciones edificadas por su calidad, seguridad funcional
y constructiva. Cumple, con especial cuidado, con la preservaciéon delmedioambiente, la seguridad y
la salud de las personas durante el proceso constructivo y en el funcionamiento de las obras en su
vida atil.

Mientras su visién es: Contamos con la firme conviccién de los Clientes de que somos su mejor
opcion para construir sus proyectos. Que las partes involucradas y la comunidad en general nos
aprecian como un equipo confiable, responsable en sus actos y objetivos, y tenaz por sus
resultados.

La politica de calidad utilizada por esta es: Obtener la satisfaccion constante del cliente, de los
colaboradores y los socios en la ejecucion de los proyectos constructivos, a través de un sistema de
progreso permanente, que incluya personal responsable y profesional, una organizaciéon eficiente
que domina sus riesgos: calidad, seguridad y medio ambiente, en un entorno empresarial controlado
hacia el desarrollo sostenible, al cumplir los requisitos legales y reglamentarios, guiados por el
compromiso de la alta direccién. Diplomado en Direcciéon y Gestion Empresarial. XIV Edicion.
Objetivos estratégicos de la organizacion:

1. Cumplircon la entrega al cliente de las Obras “Las conchas 1y 2",

2. Reducir el plazo del proceso de entrega de los objetos de obra alteneren cuenta el objetivo
de cero reservas por habitacién, que minimizalos riesgos ambientales en un 1% .

3. Consolidar las estrategias de disefio, tecnologia, sistemas constructivos e implementacién
de los programas de innovacion y desarrollo tecnolégicos, que implementa el disefio en
Reviten el HotellInternacional.

4. Darseguimiento del E-Learning, como nuevo método de formacion, al situar quincenalmente
un tema nuevo en el sitio web de la AETIARCOS - BBI.

La AEIARCOS -BBI,estd formada por 4 departamentos fundamentales y 3 direcciones funcionales:
Direccion Obra, en las cuales se gestiona el proceso productivo en funcién de la Obra en ejecucion.
Los competidores potenciales para la AEIARCOS - BBl lo constituyenla Empresa de Servicios para
el Turismo (EMPRESTUR) y la Unién de Constructora Militar (UCM ), empresas que se dedican a

construccién y a lareparacion y mantenimiento de instalaciones hoteleras.
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Entre los clientes de la organizacién se encuentra la empresa estatal cubana ALMEST (MINFAR)y
la inmobiliaria del MINTUR y sus principales empresas proveedoras de recursos materiales y
equipos lo constituyen las importadoras TECNOTEX perteneciente al MINFAR para obras que se
ejecutan con ALMEST e Empresa Importadora del MINTUR (ITH) para obras que se ejecutan con el
MINTUR, asi como los proveedores de recursos humanos lo constituyen las Empresas
Constructoras de Obras de Arquitectura No. 36 (ECOA 36) y No. 47 (ECOA 47), las cuales se
encargan de suministrar la cantidad de trabajadores necesarios para cumplir con el cronograma de
ejecucion de la obra.

Presentacion del caso estudio:

La empresa ARCOS-BBI pierde su liderazgo por no estar predispuestos a cambios o innovaciéon en
SUS procesos.

En los inicios de la empresa, se evidencia una organizacién con una cultura tradicionalista,en donde
la toma de decisiones se concentraba en los altos directivos, es decir que en el manejo de sus
procesos operativos existia burocracia. Era una cultura bastante conservadora, detenida en el
tiempo durante afios, que transforman a todos los procesos en burocrdticos y sobre todo que
permiten que los miembros de la organizaciéon crean que se la maneja correctamente.

El grado de trabajo en equipo era bajo, cada uno defendia los intereses de su propia unidad
funcional. La situacion se tornaba compleja y al retirarse el director de la empresa se nombra a un
nuevo presidente. Debido a la nueva situacién la empresa inicia un proceso de cambios con nuevos
objetivos, reestructuracion organizacional, nuevas medidas comerciales y empieza la resistencia al
cambio porque los funcionarios antiguos no estdn de acuerdo con las nuevas decisiones. El nuevo
funcionario Yuliano piensa que los aspectos logisticos y de distribucién resultan claves para la
mejora sensible en el desempefio portalmotivo se contrata a un experto en logistica que da lugar al
inicio de una nueva cultura organizacional.

Una vez que se posesiona el nuevo presidente y al asumir el cargo decide transformar la
organizacién, comienza por establecer objetivos claros para que la empresa no pueda desaparecer.

Identifica los problemas de la estructura que la empresa enfrenta, con la finalidad de mejorar los
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procesos, e invita a una reunién a los principales trabajadores de la organizacion para consultar sus
ideas y opiniones sobre muchas decisiones que elcreia que podian cam biar.

De talmanera enla reuniéon se analizan las debilidades y fortalezas de la empresa ARCOS -BBI.
Desde el punto de vista individual podemos describirla como una empresa que durante afios se
mantuvo con una cultura estatica, donde nunca decidieron innovar, lo cual ocasiona bajas en las
ganancias, bajo desempefio laboral, desmotivaciéon, no existia trabajo en equipo porque eltrabajo se
lo realizaba en funcién a los intereses personales o de una linea de negocio y no en funcién de toda
la empresa.

Si lo analizamos de manera grupal, los miembros de la organizacién se habian acostumbrados a
trabajar de esta manera, ser individualistay a no trabajaren sinergia. Los directivos mas antiguos se
reusaban a los nuevos cambios a pesarde los procedimientos inadecuados que existian.

Y finalmente de manera estructural, la entidad necesitaba cambios enérgicos en su estructura
conservadora y burdcrata, la misma que se habia mantenido con procedimientos tradicionales y sin
cambios durante décadas y aunque en su época dieron buenos resultados, no significaria que en los
actuales momentos necesariamente iba a seguir asi.

A consecuencia de estos inconvenientes los colaboradores de la empresa empezaron a demostrar
resistencia a la nueva cultura que los nuevos directivos tratan de interiorizar junto a la misiéon y vision
del negocio. Luego con la llegada del experto en logistica que comienza a verlas debilidades de la
empresa y se da cuenta que la comunicacion era muy importante para lograr los objetivos de la
empresa, se empezaron a sentirlos cambios en la organizaciéon con su nueva estrategia basada en
un estilo de liderazgo transformacional, méas participativoy sobre todo orientado a resultados.

Con la nueva administraciéon del nuevo presidente se evidencia una serie de cambios en la cultura,
mediante la incorporacién de nuevos protagonistas como el de logistica que tuvo la capacidad de
responder a grandes retos, al crear un mejor ambiente para que el publico interno se sintiera
motivado y palpara los cambios en los procesos.

El jefe de logistica crea una cultura comunicativa en la empresa e informa a los colaboradores de su

existencia actual. Un factor positivo es que empieza a valorarlas sugerencias de los colaboradores,
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adicional sugeriria que se deberia premiar o agradecer publicamente a los que realizan criticas
constructivas para hacer sentir a los trabajadores que todo cuenta en la comunicacion.
Ademas, seria de suma importancia utilizar los medios de comunicacion de mayor uso de la
empresa, tales como uso de intranet, boletines de la empresa, buzén de sugerencias etc., es decir
que sean accesible a todos los colaboradores para expresar e informar los anuncios de mayor
relevancia. De talmanera que con esto se pueda fomentareltrabajo en equipo.
La estrategia de comunicacion que utilizé el jefe de logistica fue muy precisa porque hizo un
diagnoéstico, buscé conocer las situaciones mas criticas de la empresa, cuando se dirige un negocio
es importante poseer informaciéon no solo al escuchar las presunciones de los empleados si no
interiorizary conocer, de talmanera que se pueda ejecutarun anéalisis FODA.
La comunicacion es el proceso fundamental que toda organizacién debe mantener fortalecida por
medio del conocimiento, es decir saber qué es lo que pasa y luego comprender, entender la
situacion. Es decir que en el caso del jefe de logistica hizo muy bien cuando empezdl a conocer
sobre el negocio, sus falencias y debilidades, hizo un estudio sobre el estado de la comunicacion y
conocer que es aquello que se debe mejorar.
Determinacion de la estrategia trazada por el presidente y eljefe de logistica.

1. Personas
El presidente de la empresa como el jefe de logistica enfocaron su gestion en dos aspectos
principales, primero en los cambios de la comunicaciéon y pese a la resistencia de los ciertos
colaboradores, se logrolinteriorizar en la visién y misiéon de la empresa.
Como segundo aspecto establecieron un modelo de liderazgo transformacional, descentralizado y
participativo en la ejecucién, con control sobre los procesos, pero no las decisiones; lo cual hace
sentir al colaborador mas auténomo y empoderado de sus funciones. De tal manera que conllevd a
que todos los miembros de la organizaciéon puedan alcanzar los objetivos globales. Perm itieron que
los colaboradores se sientan mas motivados al formar parte activa en las reuniones, al participar de
manera efectiva con las partes interesadas. Y asi mismo se logra cambiar el comportamiento y las

percepciones de los usuarios de manera externa.
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En la comunicaciéon interna se empezd a mejorary mantener buenas relaciones entre los miembros
de la empresa por medio del involucramiento e interaccion de los altos mandos con el resto de
colaboradores; de tal manera que se cumplirdl con el objetivo de proveer comunicaciéon, unién,
motivacion y asilograr las metas establecidas de la organizacion.
En su comunicacién externa también cambiaron, porque el presidente abolié lineas de negocios que
llevaban tiempoen el mercado y seguramente ya no eran tan comerciales, lo que permite un cambio
en laimagen de la empresa aladoptaruna serie de medidas comerciales.
Y finalmente lograr asi optimizar la publicidad institucional porque con esta mejora y cambios evoca
en los clientes internos como externos una imagen favorable de la organizacion.

2. Estructura
El nuevo presidente realizd un proceso de cambio en la estructura organizacional, anteriormente la
empresa mantenia una estructura administrativa un poco compleja, tenia altos costos
administrativos, la toma de decisiones se centralizaba en los directivos y sus lineas de dependencia
se desarrollaban en la misma forma desde hace afios atrds y no existia trabajo en unién.
Una de sus nuevas contrataciones que fue el jefe de logistica experto en operaciones logisticas,
logré que esa estructura compleja se renovara alcrear un grupo mas consolidado.

3. Procesos
ARCOS-BBI es una organizacion que pasa por un estado de evolucién, con nuevos dirigentes,
normas y procedimientos alineados a la nueva estructura diseffada. Todo cambio siempre conlleva a
trabajar mé&s y es necesario porque las organizaciones deben renovarse, es como una metamorfosis,
deben evolucionar conforme pasa el tiempo y deben ajustarse a los cambios que se dan en el
entorno en elcual se desenvuelve, esto es mas que nada para teneruna mayor eficacia y eficiencia.
Por eso el jefe de logistica cuando ingresd y conoci6 la realidad del negocio, expresd que sus
reuniones semanales son para escucharlos y a la vez ponerlos al tanto de todo proceso de cambio
que se genere en la empresa.
Todo proceso de cambio siempre pone en practica un estilo participativo en donde actian

activamente todos los afectados, puede ser que se tome su tiempo sin embargo es un proceso con
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caracter duradero en el tiempo, al ser de manera colectiva, todos se involucran, se comprometen y
logran elcambio requerido.

4. Responsables
Los responsables de implementar las estrategias son a nivel de todos los miembros de la
organizacién, mandos altos, medios y operativos. Este proceso de cambio no hubiese tenido efecto
sino fuera poreltrabajo de todo el equipo en conjunto con los nuevos directivos que ingresaron a la
empresa y lograron elcumplimiento del objetivo.
Como responsables principales del cumplimiento de las estrategias podem os mencionar a

» Presidente: Nombre 1

» Experto en Logistica: Nombre 2

» Todos los colaboradores de la compafia.

> Como sugerencia algun consultorinterno o externo de la compafia.

5. Metodologia
La metodologia ayudard a identificarlas situaciones y problemas delentorno de la empresa.
Es decir que la practica que se efectuara en la empresa para la ejecucion de las estrategias sera
mediante el analisis del antecedente histérico de la empresa, conocer la mision, visiéon, definir los
problemas, al estudiar el clima, cultura y estilos de liderazgo, con informacion mediante una
metodologia cuantitativa que nos permita valuar los aspectos antes mencionado; a través de
encuestas y entrevistas que seria el respaldo para hacer un verdadero estudio o analisis mas
profundo sobre estas estrategias.

1. ¢Cuales fueron las fuerzas iniciadoras del cambio?
Internas o enddgenas: son aquellas que provienen de dentro de la organizacion, surgen del anéalisis
del comportamiento organizacional y se presentan como alternativas de soluciéon, al representar
condiciones de equilibrio y crear la necesidad de cambio de orden estructural; es ejemplo de ellas
las adecuaciones tecnolégicas, cambio de estrategias metodolégicas, cambios de directivas, etc.
En el caso estudio, al presidente salir voluntariamente de la empresa y entrarel nuevo director este
se da cuenta y empieza a aplicar medidas de orden estructural, cambios de estrategias, cambios de

directivas para que la empresa no declinara masy empezara a sermas com petitiva.
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2. Clasifique eltipo de cambio presente segun los diferentes criterios estudiados.
Segun elautor Paul Watzlawitck el cambio es de tipo 2 porque el presidente nuevo en ayuda del jefe
de logistica transforma al sistema mismo, se dan cuando y cambian la concepcién o la estructura de
funcionamiento de la organizacién. Los mismo se salen del sistema actual, para cambiarlo desde la
estructura al introducir nuevos elementos. Este tipo de cambio exige mas y en consecuencia genera
mas inseguridad y resistencia.
Segun otros tipos de cambios:
Cambio planeado: Es el esfuerzo sistem atico para redisefiar una organizaciéon de tal manera que le
ayude a adaptarse a los cambios en el medio externo o para lograr nuevas metas. EIl cambio
planeado aspira a preparar a la organizacion total o a la mayor parte de ella a adaptarse a los
cambios significativos.
Cambio participativo: es aquel done se plantean nuevos conocimientos que estimulan y desarrollan
una actitud adecuada, al configurar el comportamiento individual mediante participacién en el
establecimiento de metas y retos, que conduzcan alcompromiso colectivo.
Requiere de un auditorio maduro e independiente, para enfrentarse y permite a cada trabajador de
un equipo de éxito sentirse mas importante y escuchado. Se produce mas lentamente, pero tiene un
efecto méas duradero. Para este tipo de cambio se usan técnicas comunicativas y persuasivas en
donde, en primer lugar, se despierte la atenciéon hacia la necesidad de cambio, al crear ansiedad (si
no cambiamos, perecemos) y deben buscarse amplios niveles de informacién, a partir de detectar
los *“hacedores de opinion”, que inciden en fomentar la fase epidémica, donde se divulga lo nuevo.
Todo ello despierta el interés y engendra el deseo de cambiar, al fomentar diversidad de ideas que
coadyuvan a generar iniciativasy un clima creativo.

3. Describa las diferentes etapas del cambio presentes.

» Descongelamiento: es la preparacion por parte de la administracion para que sus miembros

asuman una transformacién importante.

» Transicion: es la puesta en practica del cambio.
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» Recongelamiento: la solidificacion del cambio. En esta etapa se requiere de una revision
constante para que los miembros que implementan el cambio no recaigan en los antiguos
habitos.

En este ejemplo si se aplican las tres etapas del cambio (figura 1) (Descongelamiento, cambio o
transicién, Recongelamiento), ya que la empresa sufre transformaciones internas los cuales deja a
tras las viejas practicas de produccién que implementaba y lleva a cabo nuevas técnicas,
estrategias, estructura e implementa nuevas metas y objetivos para su buen funcionamiento en el
desarrollo delcrecimiento empresarial. Eldescongelamiento se evidencia en la resistencia alcambio
que tienen los trabajadores a las nuevas medidas tomadas por el nuevo jefe de la empresa y el
especialista en logistica, ademas podemos ver como los trabajadores aceptan esos cambios y
buscaran como trabajar en equipo para que la empresa no cierre su puesta, buscan como aceptar
las nuevas estructuras de cambios que impulsa la empresa (transicion). También podemos ver el
Gltimo paso el recongelamiento a través del nuevo presidente y el jefe de logistica que estd en
constante comunicacion con los trabajadores que integran la organizacién para mostrarles
constantemente la necesidad del cambio de igual manera busca como explicar estos cambios y la
reestructuracion que implementaran en la empresa para mejorar su producciéon y cumplir con la

demanda.

Descongelamiento

Resistencia al cambio por parte de
los trabajadores a las nuevas
medidas

Recongelamiento .
Transicion
El nuevo jefe y experto en logistica
que estan en constante
comunicacidon para mostrar la

necesidad del cambio

Los trabajadores aceptan el
cambio y buscan como trabajar en
equipo

Figura 1: Etapas delcambio en la empresa objeto de estudio. Fuente: elaboracién propia.
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4. Describa que paradigmas se manifestaron en el proceso de toma de decisiones y como se
relaciona la resistencia al cambio con los paradigm as.

Uno de los paradigmas que se ve reflejado en el caso de estudio es como el nuevo jefe que llega
tiene otra mentalidad y decide innovar al asumir riesgos para la empresa y darle a conocer a los
trabajadores que no es solo el bienestar individual sino también el bienestar de la empresa, tener
compromiso en su tarea,teneruna buena comunicaciéon bidireccional.
Como principales paradigmas cubanos que se ponen de manifiestoclaramente en el caso:

» Elcambio ylas mejoras es un proceso constante.

» Calidad a la primera.

» Satisfaccion permanente a los clientes.

» Atencién a los problemas criticos que determinan el cumplimiento de los objetivos

estratégicos.

» Gestionarlaempresa como un flujointegrado de materiales, informaciéon y valores.

» Organizacion orientada a los trabajadores.

» Plenaidentificacion de los trabajadores con la empresa.

> Direccién por procesos.

» Enfasisenlacompetencia socialde los trabajadores.

> Ampliaaplicaciéon delautocontroly la autogestion.

> Amplia aplicaciéon deltrabajo en equipos.

> Enfasis en la innovacion de los productos.
Los paradigmas se relacionan con la resistencia al cambio cuando los trabajadores estaban
acostumbrados a una forma de trabajar tradicional, burocratica, sin querer trabajar en equipo, que
responde solo a sus intereses, sin quererinnovar, y pensaren que hacen las cosas bien solo porque
el anterior jefe no tenia una capacidad para lidiar com petitivamente con los procesos y entonces
estos al ver que habian cambios del modo de vida de trabajo en la empresa en un primermomento
hicieron resistencia al cambio al no estar de acuerdo con lo que planted el nuevo presidente de la
compafiia y el jefe de logistica.

5. Mencione algun ejemplo de resistencia en caso de existir.
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Las personas que no conocen lo suficiente, tienden a demorar el cambio, lo que es percibido como
cierta forma de resistencia. En elcaso estudio existe un ejemplo de resistencia alcambio cuando los
trabajadores inicialmente antes de que se le explicaran las razones exactas del cambio ellos no
estuvieron de acuerdo; se puede decir que fue porla visién dem asiado parcializada del cambio, que
en numerosas ocasiones las personas juzgan negativamente al cambio exclusivamente porlo que
sucede en su ambito de influencia (su grupo de trabajo, su sector, su gerencia), sin considerar los
beneficios globales que obtiene la empresa en su conjunto. Estas personas en mi opinidn se
juzgaron que no podian cambiar, se sintieron condicionadas por la organizacién y se asustaron
porque especularon que no iban a saber cémo hacer lo que debian hacero pensaron que no tenian
las habilidades requeridas porla nueva situacion.
O tros factores que contribuyeron a la resistencia al cambio fueron:

> Eltipo de cultura organizacional que castiga excesivamente el error.

» La faltade capacidad individual, que limitaelaccionarconcreto.

> Las dificultades para el trabajo en equipo, necesario para revisar todo el esquema de

interacciones que propone elcambio.

En la empresa el principal método que emplearon los jefes (tabla 1) para la resistencia del cambio
fue la educacion comunicativa cuando al ver la resistencia el jefe de logistica supo que ese era el
m étodo principal para lidiar con los trabajadores. También se emplea la participacion e intervencién
activa.

Tabla 1: Principales métodos para tratar con la resistencia al cambio en la empresa objeto de

estudio.
M étodo Uso Ventajas Desventajas
Educacion Falta de informacién o no se Srayuda a establecer el Lento al intervenir
comunicacion cuenta con ella o el analisis preciso cam bio muchas personas
Participacion Los iniciadores no tienen toda la Compromisoy se brinda Lento, silos
intervencion inform acion para disefiar elcam bio toda la inform acién participantes disefian
activa y otros tienen mucho poder resistir disponible al proceso de un cambio
cambio inapropiado

Fuente: elaboracién propia a partir de Alonso Elizondo, Sarmentero Bon, and Navarro Padrén

(2012).
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6. Ejemplifique y clasifique los estilos de liderazgo detectados en la organizacién
El lider participativo o democratico: Cuando un lider adopta el estilo participativo, utiliza la consulta,
para practicar el liderazgo. No delega su derecho a tomar decisiones finales y sefiala directrices
especificas a sus subalternos, pero consulta sus ideas y opiniones sobre muchas decisiones que les
incumben. Si desea ser un lider participativo eficaz, escucha y analiza seriamente las ideas de sus
subalternos y acepta sus contribuciones siempre que sea posible y practico. EI lider participativo
cultiva la toma de decisiones de sus subalternos para que sus ideas sean cada vez mas Gutiles y
maduras.
Impulsa también a sus subalternos a incrementar su capacidad de auto control y los insta a asum ir
mas responsabilidad para guiar sus propios esfuerzos. Es un lider que apoya a sus subalternos y no
asume una postura de dictador. Sin embargo, la autoridad final en asuntos de importancia sigue en
sus manos. Este liderazgo estd mas cercano alliderdel proyecto social.
Eltipo de liderazgo que se pone de manifiestoen elcaso de estudio:
El estilo proactivo o interactivo: es el que centra toda su actividad en el aprovechamiento de lo que
sera el entorno del futuro. No solo no acepta caer en el pasado, tampoco en lo que se realiza hoy y
en cuanto al futuro no estd conforme con lo que muestra las previsiones. Este estilo parte del
principio de que el futuro se puede crear, no hay porque preverlo. Segun este la planificacion es
disefiar el futuro deseable, e "inventar "la manera de conseguirlo. Elplanno es la razén Ultima de la
planificacion; su razén es el proceso de generacion del plan mediante la planificacion activa. El plan
debe estar en Revisién/estudio/m odificacion constante. La otra caracteristica esencial es el realizar
elplan que atiende a la globalidad del sistem a;tratdndose de una planificacion " holistica",en la que
hay que considerar y coordinar simultdneamente todos los sistemas, todos los niveles y funciones de
la organizacion.

7. ¢Usted estd de acuerdo con la forma en que se desarroll6 la gestién del cambio en la

organizacién?

Elequipo de trabajo coincide con la estrategia que tom o6 elnuevo jefe de la empresa. Las estrategias
que se implementaron son exactamente idéneas para las necesidades que tenia la empresa, se

necesitaba lideres nuevos que logren oxigenar la empresa por medio de una comunicacion fluida
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para transmitir de forma clara lo que se tenia en mente con efectos a largo plazo que contribuyan

positivamente a la empresa.

Se puede resumir que, en este caso a través de una buena comunicacion formal, los colaboradores

lograron interiorizar misiéon, visién y valores organizacionales. Consigue asi que los equipos de

trabajos sean altamente productivos para alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa. Lo

oportuno en la empresa ARCOS-BBIl es que tuvo personas nuevas en puestos claves que

detectaron a tiempo estas inconsistencias que pudieron ser regularizadas y alineadas, en muchas

ocasiones no resolver estos problemas a tiempo por falta de comunicacién, conocimiento o anéalisis

direcciona a la empresa atenerconsecuencias en sus resultados.
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