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RESUMEN

La cultura organizacional es un factor determinante en el proceso de
implementacion y operacion exitosa de los sistemas de gestion de calidad, sin
embargo, es uno de los aspectos mas olvidados por los grupos directivos al
momento de trabajar en la obtencién de la certificacion 1ISO 9001, lo cual ha
generado una percepcion errada en los colaboradores de las organizaciones,
ocasionando en la mayoria de los casos desconfianza y rechazo a los procesos de
calidad. Es por esto, que a través de esta investigacion se plantea una nueva
propuesta para gestionar el cambio en la cultura de las organizaciones, donde lo
primordial sea el ser humano, su desarrollo, y la mejora continua y satisfaccién de
los clientes; tomando como base investigaciones previas de autores reconocidos y
la experiencia de empresas exitosas en la gestion de la calidad dentro del entorno
colombiano, donde las costumbres, convicciones y creencias culturales difieren de
las existentes en otros paises reconocidos en temas de calidad como Japdn,
EEUU y Reino Unido.

Palabras claves: cultura de calidad, estrategias de sensibilizacion y gestion del
cambio.

ABSTRACT

Organizational culture is a determining factor in the process of implementation and
successful operation of the quality management systems, however, it is one of the
most overlooked aspects by managers when obtaining the ISO 9001 certification,
this has created a misperception in partners of the organizations, which has
generated in most cases distrust and rejection of quality processes. It is for this
reason that through this research a new proposal is raised to manage change in
culture in the organizations to a quality approach, where the interest would be the
person, his development, continuous improvement and satisfaction of the
customers, based on previous research of renowned authors and the experience of



successful companies in the management of quality in a Colombian environment
where the rituals, convictions and cultural beliefs differ from those in other
countries recognized by quality issues such as Japan, United States and the
United Kingdom.

Keywords: quality culture, awareness strategies and change management.

1. INTRODUCCION

Existen diferentes factores que permiten el posicionamiento y la diferenciacion de
las empresas en relacion a su competencia. El principal de ellos esta dado por la
capacidad de compra de los clientes y particularmente por sus decisiones y
preferencias al momento de adquirir un producto. Es por esto, que uno de los
aspectos con mayor relevancia y que impactan directamente la rentabilidad de las
compafias, es la satisfaccion y fidelizacion de sus clientes. Segun el analisis
realizado por Pedro Larrea en su libro calidad del servicio, la razon principal por la
gue las empresas pierden clientes no es la insatisfaccion del producto o el precio,
sino la indiferencia de la empresa. Es por esto, que la calidad del servicio se ha
convertido en una prioridad estratégica por ser la herramienta distintiva buscada
por muchas organizaciones, la cual debe estar dada por una calidad cultural y
tecnoldgica, mas que por una calidad de servicio basada en estrategias de costos
y expansion del producto total [1].

Con el paso de los afios, las compafias han reconocido la importancia de la
calidad del servicio ofrecido a sus clientes, como también la obtencion de
certificaciones de calidad que aumenten su competitividad y mejoren su imagen
frente a los clientes, proveedores y a la competencia [2]. Para muchas empresas,
es un objetivo primordial implementar un Sistema de Gestion de Calidad (SGC) u
obtener la certificacion ISO 9001, lo que ha generado que “Colombia sea el tercer
pais de Latinoamérica con mayor numero de certificados 1SO-9001, por encima de
Chile y México, siendo superado solo por Brasil y Argentina” [3].

En uno de los ensayo de ciencias econdémicas y administrativas de la Universidad
Militar Nueva Granda, se concluye que los sellos de calidad no son garantia de
procesos exitosos, ya que en muchos casos son un cumplimiento de un requisito
para competir, pero no conllevan a una cultural organizacional de calidad, que
permita emprender un compromiso de mejora continua que genere valor agregado
a las compaiiias. Ejemplo de esto, es el resultado obtenido en esta investigacion,
donde el 77% de los encuestados en empresas certificadas, expresan que el
personal manifiesta un compromiso poco satisfactorio y tan sélo el 9% considera
qgue la implementacion del SGC ha contribuido en mantener altas competencias
del talento humano y un clima organizacional adecuado. De igual forma, en el
resultado se identificd que los riesgos en los procesos eran menos probables y las
Peticiones, Quejas, Reclamos y Sugerencias (PQRS) eran menos frecuentes



después de implementar el SGC sélo para el 4% de los encuestados, y que soélo el
12% consideraba que la mejoria en ventas y rentabilidad eran efectos del SGC [4].

Finalmente, “en los resultados obtenidos al aplicar la encuesta a funcionarios
vinculados a las areas de calidad, de control interno o de planeacion de diferentes
organizaciones, se concluyé que ... el talento humano es factor medular de
cualquier sistema de gestion administrativo y, se deben encausar esfuerzos a
fortalecer los procesos tendientes a procurar y mantener personal altamente
competente y comprometido, perfilando una cultura organizacional sobre la
plataforma del deber ser (principios y valores de los individuos alineados con los
de la organizacion) y con una constante mejora continua en el saber y en el saber
hacer de cada miembro de la organizacion... Podria decirse que ISO esta de
moda, y que muchas empresas seducidas por la moda de la certificacion, deciden
la certificacion sin estar culturalmente preparadas” [5].

Pero, ¢por qué es importante que las empresas estén culturalmente preparadas
para implementar un SGC? “Las organizaciones independientemente de su
naturaleza estdn sometidas a constantes cambios, incertidumbres, y la manera de
enfrentar estas situaciones serd el reflejo de los valores, creencias y normas
existentes en su cultura, de alli la importancia de cdmo se administre” [6]. Este es
uno de los retos mas importantes que tienen las organizaciones, ya que no es facil
sensibilizar a los trabajadores para que comprendan el sentido de las operaciones
realizadas, conociendo su razén de ser y el impacto que tienen en los resultados
esperados, no soélo por la direccion, sino por toda la compafila a la cual
pertenecen.

Si bien la sensibilizacion se basa en concienciar a las personas, haciendo que
estas voluntariamente se den cuenta de la importancia de algo, es un fenémeno
de modificacion de respuesta, opuesto a la habituacion y diferente al
condicionamiento, que provoca una respuesta innata sin necesidad de un estimulo
adicional.

"El proceso de sensibilizacion representa el marco o pértico inicial del aprendizaje.
Esta configurado por tres grandes procesos de carécter afectivo-motivacional que
son la motivacion, la emocién y las actitudes” [7].

La motivacion hace referencia al conjunto de procesos de activacion, direccion y
persistencia de la conducta, mientras que el control emocional se basa en la
inteligencia emocional para resistir a los impulsos y auto-controlar las emociones.
Las actitudes finalmente, estan relacionadas con el esfuerzo, el entusiasmo y la
autodisciplina que tienen los miembros de la organizacion para asumir I0s nuevos
retos y cambios a los que se ven enfrentados. [8].

Es por esto, que a través de este trabajo se analizan las caracteristicas
particulares de la cultura organizacional de Colombia, para plantear una estrategia
de sensibilizacion que promueva una cultura de calidad en los miembros de dichas
organizaciones.



2. PRELIMINARES

La siguiente informacioén corresponde a la investigacion preliminar de elementos
necesarios para tener un mayor entendimiento de los temas tratados a lo largo del
articulo.

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

El comportamiento colectivo que caracteriza una cultura organizacional, esta
delimitado por la conducta de cada individuo, incluyendo sus convicciones o
creencias sobre el comportamiento correcto ante cada situacién, y los valores que
determinan la correspondencia entre lo que se piense, se dice y se hace [9]. Por lo
tanto, la cultura organizacional es un conjunto de habitos y creencias establecidos
por medio de normas, valores, actitudes y expectativas compartidos por todos los
miembros de una organizacion [10].

Para algunos autores como Hatch, los valores y actitudes de las personas en las
empresas provienen de la influencia que ejerce la sociedad en la cultura
organizacional, por lo que las organizaciones son manifestaciones de sistemas
culturales mas amplios como la cultura de una nacion [11]. Ejemplo de esto, es el
resultado obtenido en la investigacién realizada por Hofstede (1980) en la
compafia IBM, donde se identificaron diferencias significativas entre las culturas
organizacionales de las diversas filiales, lo cual ha generado un interés en las
compafias multinacionales para ajustar sus politicas en los diferentes entornos
culturales donde operan [12].

Por lo tanto, "la cultura estd constituida por rutinas, normas, rituales,
comportamientos, que han sido negociados e instituidos y que por lo tanto, son
productos de aprendizajes pasados exitosos que le siguen dando sentido al
presente, promoviendo la estabilidad y el orden”; sin embargo, cuando no permiten
la viabilidad de la organizacion y no son adecuados en el presente, se requiere un
proceso de cambio y aprendizaje organizacional [13].

“La unica manera viable de cambiar las organizaciones es cambiar su “cultura”, es
decir, cambiar los sistemas dentro de los cuales los hombres trabajan y viven...
Cada organizacion es un sistema complejo y humano, con caracteristicas propias,
con su propia cultura y un sistema de valores. Todo ese conjunto de variables
debe ser continuamente observado, analizado e interpretado. La cultura
organizacional influye poderosamente en el clima de la organizacion” [14].

“Los problemas que surgen a raiz del tema de la Cultura Organizacional, apuntan
hacia la idea de que el sistema normativo de una organizacién — sus sistemas de
valores y procedimientos gerenciales — pueden ser uno de los activos mas
importantes de una organizacion o de sus pasivos mas destructivos” [15].



“El concepto de cultura cobra especial importancia dentro de las teorias
organizacionales actuales, puesto que el reconocimiento y reflexion sobre la
cultura organizacional constituye el punto de apalancamiento 6ptimo para producir
cambios en las organizaciones, por lo que... implementar sistemas de calidad o
control implica, o que la cultura de los individuos que componen el ente, sea la
adecuada o que se generen cambios sustanciales en la misma” [16]. No obstante,
los cambios culturales deben ser realizados con téctica y no de forma impositiva,
pues por querer obtener el éxito se puede causar un efecto contrario, generando
resistencia al cambio y crisis en las organizaciones.

2.2 DIMENSIONES CULTURALES

La teoria de las dimensiones culturales fue desarrollada por el psicélogo social y
antropdlogo Geert Hofstede, quien estudié las interacciones entre culturas y su
influencia en el ajuste emocional de los individuos. Estas dimensiones definen
patrones culturales que determinan el comportamiento en las organizaciones y
permiten evaluar las diferencias entre naciones.

Existen cinco dimensiones culturales utilizadas por Hofstede para observar los
valores basicos de cada pais en el comportamiento organizacional (incluyé mas de
116 mil personas de 50 paises en su investigacion) [17]:

La distancia del poder o la actitud ante a la autoridad.
La aversion a la incertidumbre o al deseo de estabilidad.
El individualismo en comparacién con el colectivismo.
Masculinidad en comparacién con feminidad.
Orientacion al largo plazo.

Por otra parte, el economista Fons Trompenaar y su socio Charles Hampden
Turner identificaron siete dimensiones culturales diferentes, con la cooperacion de
quince mil gerentes de 28 paises [18]:

Universalidad contra particularidad.

Individualismo contra colectivismo.

Naturalidad contra afectividad que se refiere a la orientacion emocional de las
relaciones.

Relaciones especificas contra relaciones difusas.

Relacion personal contra atribucion que se refiere a la legitimacion del poder y
del status.

Tiempo secuencial o sincronico que se refiere a como las personas manejan el
tiempo.

Control interno contra control externo.



2.3 GESTION DEL CAMBIO

“La gestion del cambio abarca estrategias de administracion, metodos y tecnologia
para nivelar el capital intelectual y el know-how, con el fin de lograr ganancias en
rendimiento y competitividad humana” (Traduccion de CAP Ventures).

“El proceso de cambio organizacional comienza por el surgimiento de fuerzas que
crean la necesidad de cambio en alguna parte, o en algunas partes de la
organizacion. Estas fuerzas pueden ser exdégenas o enddgenas a la organizacion.
Las fuerzas exdgenas provienen del ambiente, como nuevas tecnologias, cambio
de valores sociales... limitaciones del ambiente (economico, politico, legal y
social). Estas fuerzas externas crean la necesidad del cambio organizacional
interno. Los intentos de cambio interno pueden ser conscientemente planeados
para que el ajuste a las nuevas condiciones externas se procese con el minimo de
perturbacion o desequilibrio estructural... (Robert Shirley)” [19].

3. MATERIALES Y METODO

Esta seccion contiene el detalle de los materiales utilizados para la realizacién de
esta investigaciéon, como también el método aplicado para la obtencion de una
estrategia de sensibilizacion que promueva una cultura de calidad en
organizaciones de Colombia y que responda a la problematica identificada en
empresas que buscan el cumplimiento de normas y estandares de calidad sin
generar una conciencia y cultura real en sus empleados para mejorar la
satisfaccion de los clientes.

3.1 MATERIALES

Los materiales utilizados para el desarrollo de este articulo se clasifican en fuentes
primarias y secundarias de consulta como se describe a continuacion:

Fuentes Primarias: Nueve Profesionales de empresas reconocidas en Colombia
gue cuentan con Sistemas de Gestion de la Calidad y que ocupan los cargos de
gerente de servicios de tecnologia, gerente de recursos humanos, gerente de
obras civiles, director de tecnologia, ingeniero experto, responsable en gestién de
proyectos y lider de aseguramiento corporativo en gestion de proyectos, entre
otros.

Fuentes Secundarias: Como fuentes secundarias se revisaron las
investigaciones y teorias planteadas por autores tales como Hofstede,
Trompenaar, Wall y Solum, Lewin y Edgar Schein; al igual que los resultados
obtenidos en trabajos previos realizados por la universidad de Michigan, el
departamento de organizacién de empresas de la Universidad de San Sebastian y
Girona de Espafa y el Premio Colombiano a la Calidad de la Gestion, entre otros.



3.2 METODO

Esta investigacion es aplicada de caracter documental-exploratoria, ya que se
apoya en informes documentales que incluyen conclusiones y aseveraciones
generales obtenidas por pensadores reconocidos a nivel mundial, con el fin de
definir una estrategia para sensibilizar a los miembros de una organizacion; que
sean aplicables a hechos particulares delimitados por caracteristicas especificas
de la cultura organizacional de compafiias localizadas en Colombia, como
respuesta a una problematica asociada principalmente a la ausencia de una
cultura organizacional de calidad que involucre a todas las personas de la
compafia y que permita no sélo el cumplimiento de una norma nacional y/o
internacional, sino también la adopcién de un enfoque basado en procesos que
dirija todos sus esfuerzos hacia la mejora continua y aumente la satisfaccion de
los clientes.

Para obtener como resultado una estrategia de sensibilizacion que promueva una
cultura organizacional de calidad en el entorno colombiano, se realizO una
investigacion previa de las caracteristicas socio-culturales del pais, como también
de la evaluacion obtenida en cada una de las dimensiones culturales planteadas
por el autor Hofstede, y la percepcion de nueve gerentes y/o directivos de
organizaciones reconocidas en Colombia que cuentan con un SGC a través de
encuestas. Posteriormente, se verificaron las estrategias planteadas por autores
reconocidos, incluyendo las practicas implementadas en Colombia por nueve
empresas ganadoras del Premio Colombiano a la Calidad de la Gestién entre los
afios 2001 y 2007, sin dejar de identificar los problemas comunes y principales
gue se presentan al momento de gestionar el cambio al interior de las
organizaciones. Lo anterior, con el fin de generar una propuesta clara y sencilla
gue incluya los aspectos investigados y que pueda ser aplicada en empresas
colombianas para obtener resultados de cambio en los miembros de las
organizaciones, generando una cultura organizacional enfocada a la calidad,
mejora continua de los procesos y satisfaccion de los clientes, como se muestra
en la Figura 1.

Estado del Arte
y
Influencia cultura organizacional Estrategias Autores Raoonccid:sl | Cultura de calidad
Caracteristicas Socio-culturales Colombia
S ¥ Problemas Gestion del Cambio Satisfacconde clientes
Estudios dimensiones culturales
Encuestas de calidad Practicas Empresas Exitozas Mejora continua

Figura 1. Método de Investigacion



4. RESULTADOS Y ANALISIS

Se recopilaron resultados alcanzados en investigaciones previas y se interpretaron
de forma ordenada los datos obtenidos a través de encuestas realizadas en
empresas reconocidas en Colombia que han implementado SGC, con el fin de
analizar y presentar como resultado una nueva estrategia que permita la
sensibilizacion de los miembros de las organizaciones para responder de forma
oportuna y adecuada a las necesidades relacionadas con la gestion de la calidad.
Los aspectos analizados corresponden a la influencia de la cultura organizacional
en el rendimiento de las organizaciones, las caracteristicas socio-culturales de los
colombianos, las estrategias de sensibilizacion planteadas por autores
reconocidos, los problemas presentados en la gestién del cambio y las practicas
implementadas por empresas exitosas y destacadas en la implementacion de
SGC.

4.1. ESTADO DEL ARTE

Como parte del estado del arte se organizan e integran resultados previos del
conocimiento, basados en la evaluacién tedrica y empirica desarrollada por
diversos autores en afios previos a esta investigacion y se incluye el analisis de la
percepcion plasmada por gerentes y directivos en empresas colombianas con
SGC, con el fin de soportar las conclusiones planteadas en una préxima seccion.

4.1.1. Influencia de la Cultura Organizacional

La cultura organizacional es un factor determinante que genera un mayor
rendimiento en las empresas, y que las hace distintas, competitivas y exitosas
entre compafiias con alto desempefio. Esta situacion ha sido verificada por
diferentes autores en el mundo, como se muestra la Tabla 1 [20].

En Colombia, particularmente, estos resultados fueron verificados en 60 pymes de
la ciudad de Cali, donde se observo que “los valores y practicas organizacionales
asociadas a la cultura de innovacioén, es decir, aquellas que estimulan la cohesion,
el trabajo en equipo, el compromiso, la adaptabilidad, la flexibilidad, la aceptacion
del riesgo y la incertidumbre, generan importantes mejoras en el desempefio en
términos de la calidad de los productos y servicios, en la eficiencia de los procesos
internos, en las relaciones humanas internas, y en la relacion de la empresa con
su entorno inmediato. Este resultado evidencia la sinergia que se genera al
combinar adecuadamente practicas de la cultura clan y de la cultura adhocratica”
en las organizaciones [21].



Tabla 1. Influencia de la cultura organizacional en las empresas

Autor(es) Ao Pais Muestra Resultado

El estilo de liderazgo esté indirectamente ligado al rendimiento.
Los rasgos y valores competitivos e innovadores estan ligados
directamente.

Los rasgos clan y burocraticos o jerarquicos no estan
directamente relacionados con el desempefio de las empresas.

1000
Ogbonnay 2000 Reino empresas
Harris Unido medianas y

grandes

En entornos relativamente estables las culturas fuertes facilitan
la variabilidad del rendimiento de las empresas, pero a medida
que aumenta su volatilidad, las ventajas decrecen
dramaticamente.

Sonrensen 2002

La orientacion al mercado y la innovacion tienen un impacto
positivo en el rendimiento.

Una orientacién externa conduce a mejores rendimientos que
una orientacion interna.

Empresas
B2B varios
paises

Deshpande 2004 Differentes
y Farle paises

Los valores compartidos en los diferentes tipos de industrias
723 tienen impacto sobre su dinamica.

empresas La fortaleza de la cultura en algunos casos influye en el
desempefio de las empresas.

Kim 2004 | Singapur

La cultura organizacional, desde el enfoque de flexibilidad y
Henri 2006 | Canada control, tiene un efecto directo en las diversas medidas de
rendimiento.

Las empresas con culturas fuertemente innovadoras reconocen
que el desarrollo de las marcas depende en gran medida en su
capacidad de crear valor para el cliente.

La orientacion al mercado es en parte responsable de la cultura
de innovacion en la empresa, pero esta Ultima es mas importante
que la primera en cuanto al impacto en el desempefio de la
organizacion.

O’cassy

2007 Australia
Ngo

La cultura clan era la predominante, seguida por la jerarquica.

Las culturas adhocratica e innovadora tienen efectos sobre el
desempefio de las empresas, especialmente significativos en los
modelos de procesos internos y abierto.

La cultura jerarquica es adversa al desemperio de la empresa.

89 firmas
espafiolas

Duréndez y

Garcia 2008 Espafia

La consistencia entre la cultura organizacional y el entorno
externo, asi como el balance entre los diferentes tipos de cultura
estdn positivamente relacionados con el rendimiento de la
organizacion.

270
Zhang 2008 | China empresas
chinas

131 La cultura adhocratica contribuye a la reconversion del

Tseng 2010 o o O
empresas conocimiento y al rendimiento de la organizacion.

4.1.2. Caracteristicas Socio-culturales en Colombia

Teniendo en cuenta que "cada sociedad o nacion tiene una cultura que influye en
el comportamiento de las personas y las organizaciones”, y que "las
caracteristicas nacionales y socio-culturales influyen en el desarrollo y la
perpetuacion de variables culturales, que a su vez determinan las actitudes
basicas ante el trabajo, el tiempo, el materialismo, el individualismo y el cambio”
[22], se identificaron las caracteristicas principales que diferencian la cultura y
sociedad colombiana.

Segun el estudio mundial de valores (World Value Survey [23]) realizado durante 5
afos por el instituto de estudios sociales de la universidad de Michigan con el
apoyo del CENEC (Centro de Estudios Culturales) y el grupo Radar (investigacion




de mercado y opinion), los colombianos son los mas felices y los segundos del
planeta que estan mas satisfechos con la vida. Adicionalmente, los colombianos
son tradicionales y su prioridad es la familia, la fe y el trabajo. Este ultimo pese a
que es considerado el aspecto que le da sentido a la vida, se ha convertido en una
forma de ingreso y estabilidad, y no un medio de progreso o escenario ideal para
desarrollar los talentos. Lo anterior, segun el estudio realizado, es resultado de la
poca determinacion y persistencia que los colombianos transmiten a sus hijos, lo
que limita su deseo de accidn a estructuras de autoridad desde la obediencia y/o
decisiones externas, y no al deseo propio o a su dedicado esfuerzo. Otras
caracteristicas importantes de los colombianos es que son muy desconfiados,
pero solidarios y poco egoistas porque han tenido que estructurar redes de apoyo
social frente a la ausencia del Estado [24].

Debido a que estas caracteristicas se encuentran directamente relacionadas con
las dimensiones culturales de colectivismo, aversion a la incertidumbre y distancia
de poder establecidas por Hofstede, se realizdé un analisis comparativo con paises
reconocidos en el area de calidad, con el fin de comprender mejor las diferencias
de la cultura organizacional en Colombia.

4.1.3. Andlisis comparativo de dimensiones culturales

Para identificar los paises reconocidos por su alto nivel de gestion en la calidad al
interior de las organizaciones y poder realizar una comparacion de sus
caracteristicas culturales con las de Colombia, tomamos inicialmente a Japén por
ser un pais reconocido mundialmente por la implementacion de estrategias de
calidad en empresas como Toyota, Honda, Mitsubishi, Nissan, entre otros; y a
EEUU por haber obtenido en el afio 1996 méas del 62% de los certificados 1SO
9000 en todo el mundo.

En el estudio realizado en el departamento de organizacion de empresas de la
Universidad de San Sebastidn y Girona de Espafia, se identificO que la
administracion de modelos de calidad (estandar internacional ISO 9000 y EFQM -
“European Fundation for Quality Management”) en compafiias de Europa han
tenido un impacto positivo. No obstante, debido a que son varios los paises
europeos que han obtenido premios en calidad, se tomaron aquellos que
presentan una mayor relacion entre el porcentaje de certificaciones ISO 9000 y su
porcentaje de contribucion al PIB (Hungria, Malta, Republica Checa, Italia,
Espafa, Alemania y el Reino Unido) y las organizaciones europeas reconocidas
por la EFQM como exitosa en términos de calidad entre los afios 2000 y 2004
(Grecia, Alemania, Reino Unido, Espafa, Suiza, Dinamarca y Turquia) [25].



Con base en la informacién anterior, los 13 paises seleccionados por sus logros
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Fuente: Base de Datos de Organizaciones Exitosas (EFQM,
2005)

Figura 2. Empresas exitosas

en el &rea de calidad son: Japén, EEUU, Reino Unido, Alemania, Grecia, Hungria,

Malta, Republica Checa, lItalia, Espafa, Suiza, Dinamarca y Turquia. De igual
forma para el analisis cultural, se incluyen seis paises de América Latina con

caracteristicas similares: Ecuador, Venezuela, Chile, Brasil, Argentina y México.

Los datos relacionados en la Tabla 2 corresponden al analisis cultural de Colombia
y de los paises mencionados anteriormente en relaciébn a las 5 dimensiones

establecidas por Hofstede [26].

Tabla 2. Evaluacién dimensiones culturales

PDI: DISTANCIA IDV MAS: |kJJcAE$rY§5|\SA|§§E LATJ? ngé;Ec’)\l LﬁilzooN
oeCpooeR | |NNRUALISHO- | | wasclliioro- || MG besoe e
ESTABILIDAD.

ID Pais  |PDIl |ID Pais IDV| |ID Pais MAS ID Pais UAI| |ID Pais LTO
14| México |81 1 EEUU 91 2 Japén 95 1 Grecia 112 6| Japén 80
15| Venezuela |81 3 | Reino Unido |89 3 Hungria 88 Malta 96 10| Brasil 65
21| Ecuador |78 4 Hungria |80 5| Venezuela | 73 11 Japon 92 18| Hungria 50
36| Brasil 69 8 Italia 76 6 Italia 70 17| Espafa |86 22| Malta 47
40| Colombia |67 10| Dinamarca |74 7 Suiza 70 18| Argentina |86 23| Dinamarca | 46
42| Turquia |66 15 Suiza 68 9 México 69 19 Chile 86 24| Turquia 46
47| Chile 63 16| Alemania |67 12| Reino Unido | 66 22| Turquia |85 25| Grecia 45
51| Grecia |60 22 Malta 59 13| Alemania 66 26| Hungria |82 31| Suiza 40
55| Espafia |57 23| Rep. Checa |58 19| Colombia | 64 27| México |82 38 Italia 34
56|Rep. Checa|57 27 Espafia 51 21| Ecuador 63 34| Colombia |80 42| Alemania | 31
57 Malta 56 30 Japén 46 22 EEUU 62 35 Brasil 76 44 Chile 31
59| Japéon |54 31| Argentina |46 28| Rep. Checa | 57 36| Venezuela |76 50 EEUU 29
60 Italia 50 37 Brasil 38 29 Grecia 57 37 Italia 75 52|Reino Unido| 25
62| Argentina |49 38 Turquia 37 32| Argentina 56 38| Rep. Checa |74 55| México 24
64| Hungria |46 40 Grecia 35 42 Brasil 49 45| Ecuador |67 58| Argentina | 20
66| EEUU |40 46 México 30 44 Malta 47 46| Alemania |65 61| Espafa 19
72| Alemania |35 61 Chile 23 48| Turquia 45 53 Suiza 58 65| Venezuela | 16
74|Reino Unido| 35 79| Colombia |13 55| Espafia 42 71 EEUU 46 68| Colombia | 13
75| Suiza |34 80| Venezuela |12 76 Chile 28 75| Reino Unido| 35 69|Rep. Checa| 13
81| Dinamarca | 18 82| Ecuador 8 81| Dinamarca | 16 81| Dinamarca |23 82| Ecuador




La evaluacion de las dimensiones culturales de Hofstede en Colombia,
demuestran lo siguiente [28,29]:
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Figura 3. Colombia vrs. Paises Lideres en Calidad

La distancia del poder o la actitud ante la autoridad (PDI): Colombia es un pais
con una distancia de poder alta, lo que demuestra su actitud de obediencia y/o
dependencia frente a la autoridad; como también, la aceptaciéon de una
distribucion desigual de poder y de jefes autocraticos e impositivos. En paises
como Japén, EEUU y el Reino Unido la distancia del poder es menor, lo que
permite que las personas expresen con mayor facilidad sus desacuerdos y
exista un mayor involucramiento de todo el personal por el nivel de confianza
existente en las personas.

El individualismo en comparacion con el colectivismo (IDV): A diferencia de
Japon, EEUU y la mayoria de paises Europeos, Colombia es una pais
Colectivista donde se tiene una fuerte creencia en las decisiones grupales y las
admisiones o0 ascensos de personal se basan mas en paternalismos, que en
las competencias y capacidades de este. Una tendencia colectivista, muestra
una mayor dependencia de otras personas para la obtencién de los logros y se
destaca por la ausencia de lideres emprendedores que reflejen una alta
confianza en si mismos, lo cual es acorde al resultado obtenido por la
Universidad de Michigan en el estudio mundial de valores “World Value
Survey” descrito en el numeral 4.1.2.

Masculinidad en comparacion con feminidad (MAS): Colombia es un pais con
tendencia a un alto indice de masculinidad, lo que indica que la cultura
organizacional se basa en valores como la seguridad de si mismo, el
materialismo y en algunos momentos la falta de interés por los demas,
haciéndose prioritario el desempefio y la independencia. Las organizaciones de
calidad reflejan este factor en un nivel intermedio, pues se brinda un trato
humano a los individuos, se busca la promocién interna y el reconocimiento de
los logros en calidad, y las organizaciones no intervienen en la vida privada de
su personal, siendo la calidad una forma de vida para sus miembros.

La aversion a la incertidumbre o al deseo de estabilidad (UAI): En contraste
con EEUU y el Reino Unido, Colombia tiene una mayor aversion a la
incertidumbre, lo que genera que las compafiias cuenten con mas reglas y
procedimientos formales para la seguridad y estabilidad de carrera, como



también la busqueda y existencia de trabajos vitalicios estables, donde no se
requiere mayor iniciativa y se puedan evitar decisiones de alto riesgo. Esta
situacion es aun mayor en paises como Japéon, Grecia y Portugal, donde se
tienen leyes estrictas que obligan a las personas a desarrollar un fuerte
nacionalismo y a mostrar disciplina en el cumplimiento de los estandares y
procedimientos de calidad.

Orientacion al largo plazo (LTO): Al tener una orientacibn a corto plazo,
Colombia presenta un gran respeto por las tradiciones y una pequefa
propension a ahorrar para el futuro, deseando generalmente el logro rapido de
los resultados esperados. Japdn por el contrario, es un pais con una
orientacién a largo plazo, que es persistente y perseverante en la obtencion de
sus objetivos, por lo que prefiere planificar, ahorrar e invertir.

Si bien la ubicacion de Colombia y los paises latinoamericanos en las dimensiones
IDV y PDI muestra una gran distancia frente a los paises reconocidos por su
gestion en la calidad como Japén, EEUU y el Reunido Unido, la corta distancia en
las dimensiones PDI y UAI con otros paises como Turquia, donde algunas de sus
empresas han obtenido resultados significativos, demuestra que esta brecha no es
un impedimento para que Colombia obtenga resultados satisfactorios en el area
de calidad. No obstante, es importante que cada empresa haga un diagndstico de
su situaciéon cultural, con el fin de reconocer lo mas conveniente para lograr la
transformacién necesaria para implementar un SGC, ya que algunos rasgos
culturales colombianos, se oponen visiblemente a las filosofias de paises exitosos
en la administracion de la calidad como el desarrollo continuo del recurso humano,
la toma de decisiones y responsabilidad compartida, el uso eficiente de los
recursos y optimizacion de todas las operaciones, la mejora continua a largo plazo
y la administracién a través de valores compartidos [30].

Las diferentes orientaciones culturales y visiones del mundo, no estan bien o mal,
simplemente son diferentes. Lo realmente importante es respetar las diferencias
identificadas y ser conscientes de los propios modelos mentales vy
predisposiciones culturales, con el fin de conciliar estas diferencias [31] e
incorporar mejores practicas que permitan la obtencién de la excelencia y la
calidad.

Un claro ejemplo de esta situacion es Japén, un pais que resurgié como lider
industrial y econdmico, después de sufrir una gran devastacion con la Segunda
Guerra Mundial, logrando una transicién hacia la calidad. En el andlisis realizado
por Juran, las razones culturales que favorecieron esta transicion estan
delimitadas entre otros por los siguientes factores [32]:

La adaptabilidad de los japoneses a la cultura extranjera, lo que permitio la
adopcion y adaptacion de teorias de calidad de origen americano.

La densidad alta de la poblacién que lleva a las empresas a tener la costumbre
de vivir en competencia, luchando por la preferencia del cliente y su
satisfaccion.



La inversion confiada en la capacitacion del personal por ser una sociedad
bastante homogénea y con una movilidad social baja.

La inexistencia de la especializacion del trabajo, lo que permite que la calidad
sea una funcién desplegada en toda la compafiia, logrando el involucramiento
de todo el personal.

No existe por lo tanto, una cultura superior a la otra, “la Unica medida que puede
existir para evaluar una cultura es el grado en que ésta ayuda al grupo o al pais, a
responder los retos que se le presentan” [33]. Las organizaciones en Colombia,
segun el analisis realizado, deben evaluar particularmente su estructura jerarquica
basada en el alto distanciamiento de poder (PDI), nivel de colectivismo (IDV) y
orientacioén al largo plazo (LTO), los cuales impiden la confianza y cooperacion de
los trabajadores, la administracion por valores y la toma de decisiones compartida,
como también el desarrollo significativo de individuos que reflejen una alta
confianza en si mismos y que sean lideres y emprendedores en los temas de
calidad de forma persistente y perseverante.

4.1.4. Encuestas de Calidad

Para tener un mayor acercamiento con la realidad de las organizaciones
colombianas, se realizaron encuestas a nueve profesionales con cargos directivos
y gerenciales en empresas reconocidas que han implementado SGC, en las
cuales se evidencia que pese a sus altos niveles de conocimiento y participacion
en la definicibn y mejoramiento de los procesos (ver figura 4), no existe en su
totalidad (100% de las organizaciones) un nivel adecuado y consciente de
alineacion con el plan estratégico, y no todos los encuestados percibe que el SGC
facilita la incorporacion de mejores practicas en las areas de trabajo o el
cumplimiento de sus objetivos (ver figura 5).
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Figura 5. Alineacion SGC

Por otra parte, se identific6 que aunque el 90% de los directivos afirman que en
sus compafias existe una cultura organizacional de calidad, mas del 40%
consideran que el SGC dificulta en gran medida sus actividades diarias y el
personal no es plenamente consciente de su compromiso y el impacto que tienen
sus tareas en el funcionamiento del SGC de la empresa; lo cual es imprescindible



para que una cultura de calidad se mantenga a través del tiempo e incida en el
cumplimiento y la conformidad de los requisitos establecidos por el cliente.
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Figura 6. Percepcion SGC

Finalmente, como se observa en la Figura 7, se verificO que las estrategias de
sensibilizacion son percibidas como deficientes en su eficacia y efectividad por
mas del 40% de los directivos y/o gerentes encuestados, lo cual esta directamente
asociado a la baja frecuencia de las capacitaciones y a la dificil observancia de
cambios notorios en la calidad de los productos y/o servicios prestados por las
compafias. Lo anterior, permite inferir que el aspecto mas critico en el correcto
funcionamiento de los SGC, esta asociado a las estrategias de sensibilizaciéon
implementadas por las compafias para concientizar a sus funcionarios y lograr
una cultura organizacional orientada a la calidad.
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Figura 7. Estrategias de Sensibilizaciéon SGC

4.2. ESTRATEGIAS QUE PROMUEVEN LA CULTURA ORGANIZACIONAL
DE CALIDAD

Autores reconocidos por sus aportes en los temas de calidad han propuesto
estrategias que buscan sensibilizar a los miembros de las organizaciones para
aumentar la satisfaccion de los clientes y obtener mejores resultados. Para un
mayor entendimiento, deben ser identificados como aspectos determinantes de la
cultura al interior de las organizaciones: la autonomia individual, el apoyo por parte
de los administradores, la estructura organizacional, la identidad de sus miembros,



la compensacion del desemperio, y la tolerancia al conflicto y al riesgo [34]. Estos
aspectos, al igual que la cultura, son cambiantes y dependen de las percepciones
individuales y compartidas de los funcionarios de las empresas. Seguin Handy,
existen adicionalmente seis factores que afectan la cultura organizacional y que
pueden generar cambios representativos: el entorno, las metas y objetivos
estratégicos, la tecnologia, el personal, la historia y responsabilidad, y el tamafio
de las organizaciones [35].

4.2.1. Estrategias de autores reconocidos

En la Tabla 3 se observan algunas estrategias planteadas por autores reconocidos
y que tocan aspectos criticos para gestionar el cambio en la cultura de las
organizaciones.

Tabla 3. Estrategias cambio cultura organizacional

Autor Afo Pasos Informacion
Estrategia de cambio en la cultura organizacional que requiere de las
Chruden . cualidades de un lider (habilidades en relaciones humanas y comunicacion
1976 | Liderazgo ) -
[36] clara, oportuna y confiable) para generar compatibilidad entre la cultura
organizacional y la de los individuos.
Cove Generacion de estimulos en los individuos que generen una reaccion
[37]y 1991 | Pro actividad consciente o inconsciente, al verse influenciados por la inteligencia,
conciencia y/o voluntad.
Explicacion del problema o la situacién que se enfrenta (analisis en equipo),
Descongelamiento | logrando que las personas se sientan que el problema es parte de ellos y que
les es asignado.
Lewin - Aceptacion y valoracion del cambio, incluyendo nuevos habitos de trabajo,
1991 | Movimiento . . A
[38] guiados por la direccion.
Responsabilidad de la direccion de reforzar el cambio a través de politicas y
Re-congelamiento | procedimientos de evaluacion y reconocimiento del desempefio del personal
que asegure la internalizacién de nuevos habitos como parte de la cultura.
Hand Personas con Inclusién e involucramiento del mayor nimero de personas con el perfil de
[39]y 1993 | perfil cultural cultura deseado, que influyan en los otros individuos y generen un cambio en
deseado la cultura de la organizacion.
Aplica cuando se crea una organizacion o en respuesta a las crisis de las
Mecanismo empresas. Incluye las reacciones en situaciones de crisis e incidentes
Primario criticos, los criterios sobre los cuales los lideres colocan sus recursos, c6mo
se forman personas modelo, y los criterios por los cuales los lideres reclutan,
Edga_w seleccionan, promueven, retiran e incomunican a los funcionarios.
Schein 1993 - —
[40] Deben ser coherentes y congruentes con los mecanismos primarios. Incluye
. el disefio tanto organizacional como estructural, los sistemas vy
Mecanismo L Lo o e
Secundario prc_x_:e_dlmlentos_orga_mlza(_:lonales, el (_jlseno de los espacios fisicos, fachadas,
edificios, las historias, rituales o mitos sobre el personal y los eventos y
estatutos formales de la filosofia organizacional, los valores y credos.
Ny La comunicacién como factor determinante, teniendo en cuenta que se
Comunicacion . q
obtiene lo que se habla.
wall Ejemplo del lider El lider como un impulsor de la cultura de trabajo en equipo.
ally - - - -
Solum 1994 | paso a paso. de La cultura se construye de arriba hacia abajo y en cada nivel de la
[41] arriba ar;ba"o organizacion. Debe comenzar por los altos niveles de la organizacion e irse
! implementando paulatinamente en los otros niveles.
Confianza y No se puede pedir responsabilidad si no se otorga la autoridad y la confianza
autoridad suficiente a los funcionarios.
Implementaciéon de una cultura que permita el conocimiento y la practica del
Mavila 1996 Decélogo del decélogo del desarrollo: orden, limpieza, puntualidad, responsabilidad, deseo
[42] desarrollo de superacioén, honradez, respeto al derecho de los demas, respeto a la ley y
a los reglamentos, gusto por el trabajo, afan por el ahorro y la inversion.




Autor

Pasos

Informacion

Gordon
[43]

1997

Andlisis del campo

de fuerza

Reducciéon de las fuerzas que obstaculizan el cambio (personas que
rechazan “las razones” por las cuales la organizacion debe cambiar) y
estimulacion de aquellas que lo puedan facilitar (personas que aceptan “las
razones” por las cuales la organizacién debe cambiar).

Centro
Calidad

1999

5S y compromiso

de la direccion

Trabajar con los individuos en la clasificacion, organizacion, limpieza y
estandarizacién para mejorar el entorno fisico y las condiciones de trabajo;
como también en el bienestar personal orientado a la salud fisica y mental de
las personas para que puedan desempeiiar sus labores con calidad.

Serna
[44]

2002

Equipos de
mejoramiento
continuo

Estrategia de comunicacién corporativa para canalizar el deseo de
participacion en el mejoramiento de los resultados y de la imagen de todos
sus miembros. Se basa en equipos rotativos poli funcionales que involucren
la alta direccion y se extiendan a todos los niveles operativos de la
organizacion para la solucion de problemaéticas o situaciones especificas. Las
reglas deben ser claras y las reuniones deben ser, maximo de 40 minutos al
iniciar cada semana. Incluyen un comité de coordinacion, un facilitador en
cada equipo, un codigo de comportamiento y un ambiente fisico y psicolégico
adecuado.

Acosta
Carlos
A. [45]

2002

Diagnostico

Incluye las actividades necesarias para identificar la problemaética a resolver,
justificar la intervencién organizacional, definir los objetivos generales y
especificos, y la metodologia adecuada para su logro, para finalmente
obtener una conclusion diagndstica de la situacién actual.

Planeacion

Incluye la planeacién de todas las actividades requeridas para generar el
cambio: sensibilizacion y motivacion, disefio de mecanismos para la
socializacion de planes, nuevos procesos y control sobre aprendizajes
logrados, explicitacion de los comportamientos esperados, divulgacién de los
beneficios a alcanzar, desarrollo de liderazgo, identificacion de factores y
agentes que pueden impulsar u obstaculizar el cambio, definicién de equipos,
disefio de los cambios, percepcion de las expectativas sobre el cambio y
administracion del rumor, planes para la implementacion de las novedades,
guia de filosofia institucional y planeacion estratégica, entre otros.

Organizacion

Esta fase incluye la asignacion de recursos, las capacitaciones para asumir el
proceso de cambio y desarrollar las competencias necesarias asumir la
nueva filosofia y las nuevas tareas, el disefio de los procesos
organizacionales (segun éareas, definicion de competencias y asignacion de
funciones a los cargos), el disefio de estrategias de comunicacion y la
conformacioén de equipos.

Ejecucion

Implementacion de aspectos que garanticen el proceso de cambio,
incluyendo: actuacién sobre nuevos procesos y segun sus indicadores,
comunicacién (canales apropiados, mensajes precisos y claros, actitudes de
razonabilidad, retroalimentacion constante, periodicidad de la comunicacion,
etc.), reporte de logros, reforzamiento de nuevas rutinas, desarrollo de
competencias para preparar, ejecutar y mantener el cambio, compromiso real
de las distintas areas sin distincion de jerarquias, conocimiento y actuacion
acorde a la planeacion estratégica institucional, disponibilidad de equipos
para disefiar nuevos procesos o asumir cambios provenientes de otras areas,
divulgacion de logros y beneficios, implementacion, validacion e
incorporacion definitiva de los cambios, y control.

Garviny
Michael
[46]

2009

Clima de
comunicacion

Crear un clima de comunicacion, dando seguridad a los colaboradores de
que el cambio traerd consigo muchas ventajas, ademéas de saber manejar el
animo, ya que las transformaciones pueden ser acontecimientos deprimentes
especialmente cuando implican reestructuracién y reducciones de personal.

Atencién a las
emociones

Los lideres deben prestar mucha atencion a las emociones de los empleados
y esforzarse por preservar un clima receptivo al cambio.

Evitar rutinas
disfuncionales

Evitar caer en rutinas disfuncionales, motivando a que se mantengan las
nuevas conductas, especialmente cuando las viejas formas de trabajar son
destructivas y estan profundamente arraigadas.

Brenson
[47]

2009

Comprender las
personas

Debido a que las organizaciones no cambian por si solas, sino que son las
personas las que lo hacen, es necesario comprender sus reacciones
emocionales y reconocer sus necesidades. Se deben combinar los talentos
de las personas, la calidad de la informacién que poseen, los espacios y
procesos existentes para compartir y sinergizar esta informacion. Segun el
autor, las estrategias mas exitosas suelen ser aquellas que surgen a partir de
los procesos que incluyen y aprovechan la sabiduria, experiencia y
creatividad de sus colaboradores.




4.2.2. Problemas identificados en la gestion del cambio

Si bien son muchas

las estrategias 0 metodologias que pueden ser

implementadas al interior de las organizaciones para generar un cambio en la
cultura de sus miembros, son también muchos los resultados de fracaso obtenidos
por directivos y empresarios, al momento de implementar y conseguir estos
cambios. Es por esto, que en la Tabla 4 se detallan algunos inconvenientes
identificados al interior de las empresas, que generan resistencia en los individuos
y que estan relacionados con el poco tiempo invertido para determinar como
gestionar el cambio previamente planeado y subestimar el impacto del cambio en

las personas.

Tabla 4. Problemas generados durante el cambio

Autor Afio Problema Informacion
- El desconocimiento de las necesidades y creencias de los miembros de la
Desconocimiento R
organizacion.
Poca divulgacion de La falta de divulgacién de informacion especifica sobre la naturaleza o el
informacion proceso de cambio.
Falta de reconocimiento La falta de percepcion sobre la necesidad de cambio
necesidad de cambio P P ’
Gordon - — - - " .
48] 1997 | Enemistades La generacion de actitudes de enemistad como de “ellos vs. nosotros”.
i La generaciéon de amenazas para la experiencia, la posicion jerarquica y la
Sensacion de amenaza p”
estabilidad laboral.
Burocracia rigida La estimulacion de una burocracia demasiado rigida al interior de las
9 compafiias.
. La estimulacion del temor a lo desconocido para los miembros de la
Temor a lo desconocido A
organizacion.
. . . Es abierta e inmediata, la cual ocurre cuando los trabajadores responden
Tipo de Resistencia A - ) o
con trabajo lento, quejas y amenazas manifiestas.
Es implicita y diferida cuando se trata de una reaccion minima al momento
del cambio; genera resistencia en el largo plazo, acumula resentimiento
Tipo de Resistencia B gue explota después sin conexion explicita con el evento de cambio,
produce pérdida de lealtad, desmotivacién, ausentismo, baja en la
eficiencia y en la eficacia.
Fuentes de resistencia al | Tienen que ver con los habitos personales, la necesidad de seguridad
cambio individual (trabajo, ingresos), el temor al futuro y la proteccién al mundo personal.
Robbins 1. Inercia estructural. Se relaciona con el contexto que consolida las
49 1999 estructuras y adapta a las personas que aceptan las condiciones que se
(49] van creando.
2. Enfoque limitado del cambio. Cuando los cambios no son acciones
coherentes con la totalidad de la organizacion.
. . 3. Inercia de grupo. Los individuos acatan las normas no-formales de los
Fuentes de resistencia al grupos
cambio organizacional ’ N . .
4. Amenaza a la experiencia. Hay resistencia cuando se amenaza el
prestigio y la permanencia de los expertos afectados.
5. Amenaza a relaciones establecidas de poder. Cambiar la configuracion
del poder es amenaza para quienes ocupan cargos de poder.
6. Amenazas a las distribuciones establecidas de los recursos. Los grupos
que controlan los recursos ven el cambio como amenazas.
Sobrevaluacion del No basta con explicar racionalmente las razones del cambio, este debe ir
enfoque racional acompafado de un contenido emocional para que sea efectivo.
. i - Falta de planificacion estratégica y/o mala definicién de los objetivos, los
Canta Objetivos mal definidos p P gica y . |
50] 2001 cuales deben ser guia clara de razones de cambio y resultados deseados.

Problemas mal definidos

Identificacién y definicion errada del problema o aspecto a modificar.

Importancia de los
individuos

Al dar importancia sélo a los individuos, se olvida que los cambios no sélo
deben ser en la persona sino también en su entorno.




Autor Afio Problema Informacion
: . Segun estudio realizado el 75% de los fracasos en cambios
Subestimar el impacto gun - e . . ° . .
del cambio en las organizacionales estan reIaqonados por subestimar el impacto de es_to_s
ersonas procesos en las personas involucradas, ya que estos generan crisis
P personal y emocional.
Brenson Con la intencién de proteger las personas, lo lideres no dicen toda la
2009 verdad acerca del cambio y sus consecuencias, perdiendo credibilidad y
[51] No ser transparente

liderazgo, y generando mayor ansiedad en los miembros de la
organizacion.

Limitar la participacién
en el proceso

Pensar que la gerencia son quienes toman decisiones y fijan la agenda del
cambio, recarga la gerencia y limita la contribucién y colaboraciéon de los
demas.

4.2.3. Practicas implementadas por empresas exitosas

Finalmente, se analizaron como casos de estudio las practicas implementadas por
las nueve empresas ganadoras del Premio Colombiano a la Calidad de la Gestion
entre los afios 2001 y 2007, con el fin de observar la experiencia practica de estas
organizaciones (Fabrica de Café Lifolizado, SOFASA, Fundacion Cardiovascular
de Colombia, Meals de Colombia, Petrobras, Indupalma, Camara de Comercio de
Bogota, Hospital Pablo Tobon Uribe de Medellin y Centro Médico Imbanaco de
Cali) en la implementacion de estrategias de cambio en la cultura organizacional
en el contexto colombiano. Estas estrategias estan relacionadas con la gestion
integral del talento humano y la gestion del conocimiento, como se muestra en la
Tabla 5 relacionada a continuacion.

Tabla 5. Practicas de empresas ganadoras del Premio a la Calidad en Colombia [52]

Afo Empresa Pl\ggz(t)ir:;s Descripcion
- Modelo de Desarrollo Humano:
« Participacion del personal en el mejoramiento organizacional.
» Generacion del ambiente adecuado para la innovacion.
» Reconocimiento de aportes individuales y grupales.
» Fomento del trabajo en equipo.
» Consolidacion de capital intelectual.
* Cultura centrada en el ser humano.
Gestion » Mejoramiento de calidad de vida de trabajadores y familias.
Integral del » Medicién anual del clima laboral.
Fabrica de Talento . Equino de trabaio al vad
2001 Café Humano. quipo e.tra ajo altamente monya 0.
Lifolizado » Programa integrado de capacitacion con aportes a la cultura.
Gestién de » Transformacién cultural continua y permanente.
Procesos. « Liderazgo, apoyo y compromiso de los directivos.
» Formacion, capacitacion y experiencia de los colaboradores.
« Participacién y alto compromiso colaboradores.
- Implementacion del Proyecto Gestién Integral hacia la calidad:
 Sensibilizacion Inicial (proceso no solo informativo, sino reflexivo y de
compromiso).
» Capacitacion dirigida al grupo directivo.
* Conocimiento experiencia para generar conviccion en el modelo.
Estrategia y « Alineacion de la estrategia, la estructura y la cultura.
Gestion « Elementos culturales especificos: comunicacién, orientaciéon al cliente,
2003 | SOFASA Estratégica. mejoramiento continuo y Pacto Colectivo.
» Estrategia de comunicaciones: area dedicada encargada de la difusién y
Gestion de respeto de los valores corporativos, la identidad y el trabajo motivacional.




Mejores

Afo Empresa Practicas Descripcion
Procesos. » Sistema Integral de Relaciones (SIR) entre jefe y colaboradores.
« Oficina de puertas abiertas y sistema de comunicacién informal y directa.
» Espacios de discusion y solucién directa de inquietudes.
« Informacién constante y oportuna a los trabajadores.
» Grupos transversales y comités decisorios.
« Rutina diaria (reunién 5 min al iniciar la jornada).
» Escuelas de destrezas, y orden y aseo: las 5S.
» Celebracién de eventos especiales.
» Sistemas de participacion: sistemas de ideas y sugerencias (SIS), idea
concreta de progreso (ICP) y equipos Kaizen.
* Mejoras en la cultura para colaborar y compartir informacion.
Fundacion | Gestion del + Mejora de la comunicacion entre personas y areas.
C;:g%zs Cono;/:llrgmnto « Sistemas de Informacion para la comunicacion institucional.
Colombia Informacion. » Desarrollo y fortalecimiento de las competencias laborales de colaboradores.
* Mejoramiento de la calidad de vida de los funcionarios.
» Objetivo de gente exitosa que logre las metas organizacionales y personales.
* Modelo Humanos 100% para gerenciar la cultura que consta de 10 pasos y es
evaluado cada afio. Se basa en la coherencia entre el pensar-actuar de los
lideres.
* Eventos o acciones internas para reforzar y consolidar la cultura de forma
lidica, generando acciones novedosas y atractivas.
« Definir la cultura requerida.
Gestion del * Revision de brechas entre la cultura imperante y la requerida, a través de
Talento evaluaciones para valorar el impacto de las estrategias implementadas.
Humano. * Refrigerios Calidos: 30 min cada 15 dias, como espacio de integracion para la
Meals de vivencia del valor de la calidez.
Colombia Gestién de + Espacios matizados con rituales y simbolos de la organizacion.
Clientes y » Adecuacion arquitectonica de los espacios de trabajo.
Mercados. » Construccién de proyecto de vida personal, brindando herramientas de
autoconocimiento y reflexion individual.
« Talleres para identificar el sentido de la vida, motivaciones y vida sana.
» Mejoramiento de la calidad de vida (vivienda, salud, educacién, recreacion y
ahorro).
« Estrategia Everest: alinear los jefes con la cultura organizacional.
* Creencias arraigadas en la direccién por sus comportamientos y clara definicion
de los propésitos y resultados esperados.
Estrategia y * Reuniones generales informativas, reuniones de andlisis critico de éreas,
Gestion evaluacion de la gestién por el director internacional, visitas a los cambios,
Estratégica. encuentro anual con los empleados y capacitaciones hacia el desarrollo de
Petrobras competencias.
Gestion de » Proceso de Gestion del desempefio de personas (GDP).
Clientes y « Liderazgo ejercido al interior de la organizacion.
Mercados. » Cultura de cumplimiento irrestricto de los acuerdos entre las partes.
« El liderazgo mediante el ejemplo, evidenciado en la participacion y coherencia
de la Ata Direccion.
2004 * Liderazgo sustentado en principios y valores, con la participacion de todos los
Gestién colaboradores.
Integral del * Inclusién del trabajo en equipo como una caracteristica de la cultura
Talento organizacional.
Indupalma Humano. » Desarrollo integral a través de la participacion, reconocimiento y compromiso.
* Programas para mejorar la calidad de vida de los trabajadores y sus familias.
Responsabili | « Brindar la posibilidad de tomar decisiones con criterio en los diferentes
dad Social. espacios de la empresa.

Generacion espacios para el dialogo y la mediacion.

Pacto de Civilidad, Didlogo Especial e indice de credibilidad donde se
incluyen los compromisos de ambas partes.




Mejores

Afo Empresa Practicas Descripcion
» Capacidad innovadora fortaleciendo la creatividad de los funcionarios.
Gestion del * Fortalecimiento de la cultura organizacional a partir del mejoramiento del
Conocimiento modelo de competencias personales.
Camara yla » Reconocimiento de brechas con relacién a la preparacion del capital humano,
de . Informacion. generando nuevos esquemas de capacitacién y formas de hacer las cosas.
&Ogsgrgg + Desarrollo permanente del capital humano.
Responsabili | « Metodologia de equipos transversales basada en el trabajo en equipo.
dad Social. « Compromiso con el desarrollo y bienestar de sus colaboradores y familias.

» Programas para el mejoramiento de la calidad de vida.

» Gestion excelente a través del liderazgo y el desarrollo de las personas (areas
personal, laboral, académica y social).

* Principios filoséficos: fe en Dios, Unidos hacia la excelencia, compromiso
social, respeto por la dignidad humana, entre otros.

» Presencia de la direccion en la formacion de las personas.

« Evaluacion y seguimiento del clima organizacional a través de encuestas.

Liderazgo y . Cor!strg(;cién de cultura organiz_acior_wal_ centrada en el ser humano con la
Estilo de aspiracion Qe ser una forma de vida diaria. . .
2005 Gestion. » Promulgacion a los colaboradores, que el origen y soporte de la calidad de su
- trabajo radica en sus valores y principios.
2006 « Evaluacion del sentir de los colaboradores con los valores, como sentido de
pertenencia a la organizacion.
Hospital * Medicion del contraste de la cultura deseada con la real.
Pablo « Implementacién de buzones de felicitaciones, llamadas de agradecimiento,
Tobon entre otros.

aZZZIﬂﬁ « Inclusién del trabajo en equipo en la cultura organizacional.

« Criterios claramente establecidos para eleccion, induccién, formacién y
mejoramiento del personal.

* Modelo de gestion humana por competencias.

* Promocion y apoyo de capacitacion externa con licencias remuneradas y

» financiacién, estimulando a los colaboradores como formadores o
Gestion del multiplicadores del conocimiento.
Talento « Politica de puertas abiertas.
Humano S ) . .

» Capacitacion en el manejo de relaciones y conflictos.

» Formacion de facilitadores de calidad, elegidos teniendo por su desempefio,
para que presenten un proyecto de analisis y solucién de problemas que
tenga impacto en sus areas, reconociendo y premiando a los mejores.

» Creacion de cultura investigativa.

» Empresa centrada en las personas.

« Alineacion de grupos de interés con sus objetivos.

« Evitar cambios en la ideologia central y estimular el cambio permanente en
métodos, equipos, directrices y/o estrategias.

Gestion de + Lo mas importante es ser excelentes seres humanos.

Clientes y L S .
Centro Mercados. * Inclusién de la espiritualidad en el sistema.
Médico  Auto-reporte de fallas por parte de las personas.

2007 1 \mbanaco | Gestiondel | * Descentralizacion del poder generando apertura y localismo.
de Cali Conocimiento | * Cultura de servicio y liderazgo.
yla * Alta satisfaccion de los colaboradores.
Informacion. .

Desarrollo de competencias en los colaboradores (corporativas, técnico-
cientificas, emocionales y espirituales).

Generacion de condiciones apropiadas para el aprendizaje de los
colaboradores. Para esto, se busca que el plan de vida y las metas
organizacionales estén intimamente ligadas.




4.3. PROPUESTA

Teniendo en cuenta la investigacion realizada sobre la situacion actual en las
compafias colombianas y las estrategias planteadas por autores reconocidos a
nivel mundial, se estable como parte de la propuesta una estrategia de
sensibilizacidon que permita gestionar el cambio hacia una cultura de calidad y que
previamente debe estar enmarcada por una decision seria y clara de la alta
direccién. Esta propuesta incluye cinco fases principales como se describe a
continuacion:

Fase 1. AUTOCONOCIMIENTO - CULTURA ACTUAL. La primera fase
corresponde al diagndstico y reconocimiento de la motivacion para implementar
una estrategia de cambio y las caracteristicas que delimitan la cultura
organizacional, y que estan asociadas a las ventajas y limitaciones de la gestién
del talento humano. Como parte de esta fase de autoconocimiento, se propone
responder los siguientes interrogantes:

- ¢Quien? Comprender la identidad de la organizacion definida en la planeacion
estratégica no es suficiente para una organizacion, al momento de generar
procesos de cambio en la conducta de los individuos que la conforman, ya que es
necesario comprender inicialmente cuales son sus creencias, convicciones,
expectativas y comportamientos. Adicionalmente, existe una variable ajena a la
organizacion que tiene gran influencia sobre su cultura, que se denomina entorno,
y que difiere entre las filiales de una misma empresa.

Una herramienta para conocer mejor la cultura actual y los patrones que
determinan el comportamiento de las personas, es la evaluaciéon exhaustiva y
honesta de las 5 dimensiones planteadas por Hofstede y que fueron descritas en
el numeral 4.1.3. No obstante, aunque esta evaluacion puede variar de una
organizacion a otra, existen modelos mentales y factores determinantes en la
cultura colombiana que deben ser tenidos en cuenta y que tienen incidencia en los
resultados obtenidos por las compafiias, como son la desconfianza y la limitacién
del deseo a decisiones externas y no al deseo propio de realizacion personal. Al
igual que estas, existen otras fuerzas opositoras del cambio que deben ser
identificadas para ser tratadas posteriormente.

- ¢Como? Saber como obra la organizacion en la actualidad para moldear la
cultura de sus colaboradores, es un aspecto importante en el autoconocimiento, ya
que algunas compaifiias han realizado trabajos previos que aportan historia y
experiencias de aprendizaje, que evitarian cometer errores anteriores y por el
contrario ayudarian a perseverar en estrategias con resultados positivos y mayor
impacto al interior de la organizacion.

En caso de no existir trabajos previos o controles adicionales para mantener una
cultura de calidad, sus directivos deben asumir con valentia las falencias
presentadas en la gestion del talento humano y el desconocimiento de este valioso
recurso, como parte eficaz y decisiva en la realidad cultural de la organizacion.
Mas aun, esta fase permite identificar las acciones y respuestas concretas de la



alta gerencia ante la necesidad de un compromiso real y permanente en la calidad
de sus productos, procesos y subalternos.

- ¢Por qué? La motivacion para gestionar el cambio en la cultura de una
organizacion y enfocar el personal a un servicio de calidad, debe estar soportada
por la conviccibn y certeza de la alta gerencia, y no Unicamente por la
identificacion de beneficios financieros, comerciales y/o del negocio. Esta pregunta
debe ser resuelta de manera veraz por las areas directivas de la organizacion, con
el fin de superar estas falencias y generar una modificacion en la respuesta
conductual de los altos directivos o por el contrario evitar inversiones inoficiosas
que generen resultados insatisfactorios por la poca determinacion y persistencia
de los lideres.

Como resultado final de esta fase, se debe generar una conclusion diagndéstica
con la definicién de la problemética identificada, sus efectos y la motivacion real
para justificar la intervencion de la organizacion en la generacion de una cultura
enfocada a la calidad.

Fase 2. PROYECCION - CULTURA DESEADA. La determinacién de los valores y
aspectos relevantes que deben distinguir la cultura deseada por la organizacion y
que se convierten en un aspecto diferenciador para la compafhia, debe ser
analizada en tres dimensiones importantes: individual, social y ambiental.

- Individual: se refiere a que la cultura debe ser parte de la experiencia vivencial de
cada uno de los individuos que hacen parte de la organizacion, pues sus habitos,
costumbres y respuestas ante diferentes eventos, son resultado de una educacion
y formacion previa. Por tanto, después de conocer en la fase anterior, quienes son
sus miembros, la organizacion deberia estar dispuesta en ambientes creativos, a
sofiar e identificar en el futuro cuales son las caracteristicas que desearia fueran
parte de las actitudes de sus colaboradores, especialmente teniendo en cuenta
que esta infiere directamente en la satisfaccion y fidelizacion de los clientes.

- Social: debido a que las empresas y sus individuos hacen parte de una sociedad
que es dirigida por su percepcion sobre la imagen y el status generado por las
organizaciones; la alta direccion debe determinar las caracteristicas por las cuales
desearia que la organizacion fuera reconocida en el ambiente colombiano,
considerando que para ser un cuerpo organizacional, se requiere la unidad de sus
miembros en medio de la pluralidad que los caracteriza (pluralidad de personas,
familias, criterios y circunstancias).

Adicionalmente, este aspecto esta directamente relacionado con la
responsabilidad social y el compromiso de sus miembros, iniciando por la alta
direccién, de ser parte integral y aportante a la sociedad, no s6lo con una actitud
transparentes en la disminucién del impacto social de sus actividades econdmicas,
sino también en la generacion de mejores y mayores oportunidades para los
miembros de la sociedad.

- Ambiental: conformar un ambiente o clima saludable y propio para que los
miembros de la organizacion sean, crezcan y permanezcan dentro de una cultura



de calidad, debe ser uno de los objetivos estratégicos de la organizaciéon. El
ambiente por tanto, debe ser un medio eficaz para hacer posible que la cultura de
calidad deseada por la organizacion, pueda desarrollarse y permanecer en sus
nuevos y antiguos colaboradores, logrando de esta manera la preferencia y
satisfaccion de los clientes.

Como consecuencia de la revision de las dimensiones descritas anteriormente, se
debe contar con una lista especifica de valores y aspectos determinantes en la
cultura proyectada por los lideres de la compafiia en el largo plazo. A continuacion
se mencionan algunos aspectos que fueron comunes durante la investigacion
realizada sobre las experiencias de empresas exitosas en la calidad e
investigaciones previas realizadas por autores reconocidos, los cuales deben ser
tenidos en cuenta al momento de definir una cultura organizacional con proyeccion
a las necesidades cambiantes del entorno:

Inclusion de la calidad como una forma de vida.

Innovacion, liderazgo, autonomia, participaciéon, compromiso, trabajo en
equipo, flexibilidad, control y manejo de conflictos.

Cultura adhocratica, alejada de rasgos burocraticos y jerarquicos, que
ocasionan una distribucion desigual de poder y no estan relacionados con
el desempefio y las competencias de los individuos.

Orientacion al largo plazo.

Fase 3. COHERENCIA - ALINEACION CON LA ESTRATEGIA. La planeacion
estratégica, sus objetivos y las estrategias definidas por una organizacion, definen
la prioridad y preponderancia en la asignacion de recursos economicos, fisicos,
tecnologicos y de talento humano al momento de implementar nuevas actividades
para provocar un cambio cultural centrado en el ser humano y en su desarrollo.

Después de identificar las brechas entre la cultura actual imperante y la deseada,
la alta direccién debe dedicar el tiempo suficiente para alinear la estrategia, los
grupos de interés, la estructura de la organizacion y el modelo de competencias,
haciendo una definicién clara de los propdsitos y resultados esperados. De igual
forma, la alta direccion debe seleccionar un equipo responsable del proceso de
cambio, el cual debe estar conformado preferiblemente por lideres ajenos a las
areas constituidas en la organizacion, dependientes del comité ejecutivo 0 maxima
|autoridad, sin justificar o asumir la responsabilidad y participacion directa y
constante de los directivos. Cabe aclarar, que este equipo base debe contar con
colaboradores de apoyo en cada una de las areas o frentes donde se desea
generar el cambio.

Los primeros agentes de cambio en una organizacion deben ser los lideres y la
alta direccion, a través del ejemplo, la coherencia de sus comportamientos y la
conviccion arraigada en el proceso de cambio implementado. Estos lideres, deben
ademas, tener una injerencia decisiva en todos los procesos de la organizacion,
iniciando por la seleccién y contratacién adecuada del personal, el cual debe ser
competente y contar con los valores fundamentales requeridos por la empresa. No



obstante, los cambios deben ser realizados con tactica y no de una forma
impositiva, para no generar un efecto contrario de resistencia y crisis.

Fase 4. SENSIBILIZACION — DEFINICION DE ESTRATEGIAS. Antes de definir
las estrategias apropiadas para sensibilizar los miembros de una empresa y
suscitar un cambio cultura, es necesario realizar una planeacion detallada que
incluya el alcance y los objetivos precisos de cada actividad.

A continuacion se definiran algunas estrategias o actividades de sensibilizacion
gue incluyen a todo el personal y que sera trabajado en tres etapas dependientes
(recibir, vivir y dar la nueva cultura), donde la una depende de la eficacia de la
anterior.

Premisas:

La cultura organizacional es consecuencia de la cultura de los individuos.
Una persona de calidad es firme y congruente con sus principios éticos y
morales. [53]

La estrategia central obtenida en la fase 3, tiene como centro el ser humano
y su desarrollo personal.

La calidad del servicio prestado a los clientes es una prioridad estratégica de
la organizacion.

El proceso de sensibilizacion aunque busca concienciar a las personas, es
de caracter afectivo-motivacional.

El proceso de cambio no inicia y termina para una organizacion, sino que es
ciclico y permanente para lograr los objetivos.

- Recibir una nueva cultura: el primer paso para concienciar las personas es
trabajar desde su razon y emocién empezando por los directivos y lideres de la
compania, para luego desplegar esta etapa en el resto de los colaboradores. En la
Tabla 6 se incluyen algunas actividades para aceptar el cambio cultural. Cabe
notar que la organizacion es el mejor artifice de estrategias de sensibilizacion,
después de descubrir y conocer sus caracteristicas particulares al interior.

Tabla 6. Recibir y aceptar el cambio

Categoria Detalle

La inversion en capacitacion debe ser confiada, siendo conscientes que existe el riesgo de perder
personal capacitado durante el proceso de cambio, pero que también al final del proceso se contara con
personas con mayor sentido de pertenencia a la organizacién y con un menor nivel de rotacién o
movilidad dentro de la misma.

Formacién y concientizacién de directivos:

« La capacitacion inicial, antes de comenzar un proceso de formacioén con todo el personal, debe estar
Plan de dirigida al grupo directivo y debe ser realizada con el apoyo de personal externo que confronte y motive
formacion a la direccién frente a su compromiso con el proceso de cambio, donde lo mas importante no es su
posicién jerarquica, sino ser excelentes seres humanos. Adicionalmente, debe incluir los problemas a
los cuales se veran enfrentados por las prevenciones del personal, su resistencia al cambio y su
percepcion frente al trabajo realizado por la direccion. Es por esto, que se debe trabajar en la
coherencia entre el pensar-actuar de los lideres, como también en la comunicacién asertiva con sus
colaboradores.

Sesiones de concientizacién para los directivos donde se trabaje la competencia del liderazgo
mediante el ejemplo y su capacidad de servicio.




Categoria

Detalle

Formacioén y concientizacion de todos los colaboradores: participacion de todos los miembros, incluyendo
sin excusas los miembros de la alta direccion. Las sesiones deben ser creativas e innovadoras para
facilitar la asimilacion del cambio.

« Formacién de autoconocimiento e identificacion de la probleméatica: debido a que no es suficiente una
capacitacion tedrica para dar a conocer la problemaética identificada por la alta direccién, ésta debe
encargarse de guiar al personal a descubrirla por si misma la situacion, con el fin de comprometerse
voluntariamente con el proceso de cambio.

Formacioén reflexivo objetivos del cambio: debe incluir una etapa adicional de formacién en la que se
den a conocer los objetivos y parametros de cambio, en alineacion con el autoconocimiento realizado
junto con el personal. Debe ser un proceso no sélo informativo, sino reflexivo y de compromiso. Para
esta reunion se debe generar un ambiente propicio para resolver las inquietudes o prevenciones
existentes frente al cambio, por lo que es importante ser transparentes y eliminar incertidumbres
relacionadas con retiro de personal, represarias, entre otros.

Sesiones de autoconocimiento: Apoyo en personal externo y altamente capacitado para realizar
sesiones de autoconocimiento para los colaboradores, donde se toquen de forma creativa e
innovadora, aspectos significativos como la atencién a las emociones de las personas y se promulgue
a los colaboradores que el origen y soporte de la calidad radica en sus valores y principios. Este
proceso requiere mayor experiencia, pues aungue se busca comprender a los individuos, estos no
permitirdn que se les conozcan si el proceso no es realizado con tacto y delicadeza.

Desarrollo y fortalecimiento de competencias: después de un mejor conocimiento y comprension de las
competencias (corporativas, técnicas, emocionales y espirituales) existentes en el personal y de las
falencias, deben realizarse sesiones adicionales que fortalezcan y desarrollen estas competencias,
incluyendo adicionalmente el liderazgo, trabajo en equipo e innovacion.

Motivacion y plan de vida: Sesiones o talleres para identificar el sentido de la vida y las motivaciones
para construir un plan de vida personal que este intimamente ligado con las metas organizacionales.
La organizacion debe demostrar su interés e inversién en la realizacion de este plan y en el
mejoramiento de la calidad de vida de los trabajadores y sus familias, dando principal importancia a las
necesidades basicas de un ser humano para realizar su trabajo de forma tranquila y equilibrada
(vivienda, salud, educacion, recreacion, ahorro y espiritualidad, entre otros).

Formacién del compromiso e impacto de tareas: es necesario que los colaboradores sean conscientes
del impacto que tiene su trabajo en la conformidad, superacion de expectativas y cumplimiento de los
requisitos establecidos por el cliente. Lo anterior, con el objetivo de generar una orientacién externa
hacia las partes interesadas y el cliente.

« Formacién externa: Existe capacitaciones, cursos o capacitaciones adicionales que deben ser
contempladas dentro de las estrategias de formacion para los empleados. Esto incluye promocion y
apoyo con licencias remuneradas y financiacion, para estimular a las personas en la recepcion y
multiplicacion posterior del conocimiento.

Creacion de
equipos de
trabajo

Paralelamente al proceso de capacitacion y a las sesiones de conocimiento de los colaboradores, se
deben incorporar aquellos que sean identificados como agentes de cambio en su entorno laboral y que
pueden ser impulsadores y promotores de la nueva cultura de calidad. Entre mayor sea el nimero de
personas con el perfil deseado, mayor sera su influencia en los otros, por la reduccién de las fuerzas
que obstaculizan el cambio.

« La creacién de equipos de trabajo permite adicionalmente aprovechar la sabiduria, experiencia y
creatividad de los colaboradores de la organizacién, dando de esta manera un mayor reconocimiento a
sus aportes.

Plan de
comunicacion

Implementacion de estrategias para mejorar la cultura de colaboracion y divulgacion de informacion de
manera constante y oportuna: herramientas tecnoldgicas, juegos interactivos, correos, carteleras,
buzones de felicitaciones, llamadas de agradecimiento, campafias motivacionales, area dedicada a la
difusién de valores y creencias, y trabajo motivacional, politica de puertas abiertas, comunicacion
formal e indirecta y sistema para integrar jefes y colaboradores, entre otros.

« El plan de comunicacién debe incluir estrategias para mejorar la comunicacion con los clientes y buscar
superar sus expectativas en la prestacion del servicio y/o venta de productos. Estos métodos de
comunicacion deben estar orientados a la mejora continua de los procesos organizacionales y a la
evaluacion e inclusiéon de diferentes estrategias.

- Vivir la nueva cultura: no basta con recibir unas directrices y conocimientos que
generen el deseo de cambio, sino que es imprescindible llevar a los individuos al
interior de las organizaciones a hacer parte de su vida la nueva cultura de calidad
comunicada como se muestra en la Tabla 7.




Tabla 7. Vivencia de una cultura de calidad

Categoria Detalle

* Aunque la vivencia de la cultura no es un hecho aislado, sino que se da paralelamente con la
aceptacion del cambio, se deben brindar espacios de participacion para todos los colaboradores, donde
Se respeten y reconozcan sus aportes, y se tomen decisiones con criterio en espacios diferentes.
Adicionalmente, esto permite la descentralizacién de poder y la generacién de un alto compromiso en
los colaboradores. Algunas estrategias que podrian ser utilizadas son: reuniones cortas al iniciar la
jornada, sistemas de participacion, ideas y sugerencias, grupos transversales e interdisciplinarios,
espacios para el dialogo y la mediaciéon, como también para la discusion y solucién de problemas,
reuniones de alineacion con la estrategia, escuelas de destrezas, equipos de mejoramiento continuo,
integraciones ludicas para la vivencia de los valores, entre otros.

Para lograr la participacion efectiva de todos los miembros de la organizacién, el resultado de las
actividades debe incluir los compromisos de las partes y la aceptacién en la mejora de los procesos,
aungue esto implique la simplificacion de algunos procesos del SGC que hacen engorroso el trabajo y
cumplimiento de los objetivos. Lo anterior, sin faltar a los requerimientos legales, del cliente y de la
norma de calidad 1ISO 9001.

Participacion

Generacion Una forma de vivir y mantener la cultura adquirida, es a través de ambientes matizados con simbolos e
de insignias que generan espacios de trabajo adecuados y que recuerden a los colaboradores los principios
ambientes y valores de la organizacion.

- Dar y fortalecer la cultura adquirida: como consecuencia de las etapas anteriores,
después de recibir y vivir unos nuevos habitos, creencias, costumbres y
especialmente tener el deseo de vivir la nueva cultura; las personas estan
llamadas a dar y transmitir en el dia a dia y en proximas capacitaciones e
inducciones de personal, lo vivido y experimentado durante el proceso de cambio.

Fase 5. PERSEVERANCIA - MEJORAMIENTO CONTINUO. La fase de
perseverancia y mejoramiento continuo esta enfocada a la medicion,
autoevaluacion y retroalimentacion continua y permanente del sentir de los
trabajadores, su sentido de pertenencia, el clima organizacional y la permanencia
de la transformacion cultural a través del tiempo. Un aspecto clave, dentro de la
medicion del contraste de la cultura deseada con la real, es la disminucién de la
brecha identificada en la fase tres, y la valoracion del impacto generado por las
estrategias implementadas en funcién de crecer y perseverar en el cambio.

Debido a que la cultura es un estado-proceso que a través de las estrategias
planteadas en la fase anterior se puede asumir y vivir, se requiere en esta fase,
evaluar (preferiblemente en periodos no mayores a seis meses) si las estrategias
implementadas facilitan el crecimiento o si por el contrario han cumplido su
objetivo y se han convertido en actividades rutinarias e inoperantes, susceptibles a
nuevos ajustes. La medicion en esta fase puede ser realizada con encuestas,
entrevistas, auto reporte de fallas, entre otros.

5. CONCLUSIONES

No es suficiente para las organizaciones contar con una certificacion en la
norma ISO 9001, ya que su implementacién no las hace distintas, competitivas
y exitosas entre compaiiias de alto desempefio, ni tampoco es garantia de un



compromiso real de mejora continua que genere mayor valor agregado y
posicionamiento en el mercado.

La cultura organizacional no sdélo es un factor determinante en el rendimiento
de las organizaciones, sino que también tiene una gran incidencia en la
aplicacion exitosa de los sistemas de gestion de calidad para lograr la
satisfaccion y fidelizaciéon de los clientes.

La cultura organizacional difiere segun el contexto y las caracteristicas socio-
culturales de un pais o ubicacion especifica, ya que esta delimitada por
patrones que determinan el comportamiento y esta asociada a las
convicciones, creencias y valores de los individuos que la conforman.

Colombia a diferencia de paises exitosos por la calidad de sus empresas
(Jap6n, EEUU y Reino Unido) cuenta con una cultura colectivista con alta
distancia de poder, aversion a la incertidumbre y orientacion al corto plazo.
Adicionalmente, el 40% de los gerentes y directivos encuestados en Colombia,
perciben las estrategias de sensibilizacion como deficientes en su eficacia y
efectividad.

Las organizaciones deben ser consciente de los modelos mentales y
predisposiciones culturales que generan las brechas existentes entre la cultura
organizacional real y la cultura organizacional desea, para plantear una
estrategia de sensibilizacibn que promueva una cultura de calidad segun las
necesidades y caracteristicas particulares de sus colaboradores.

La estrategia de sensibilizacion propuesta para promover una cultura de
calidad esta centrada en el ser humano y en el desarrollo personal, ya que la
cultura organizacional es consecuencia de la cultura de los individuos que la
conforman y la calidad radica en el origen y soporte de sus valores y principios.

El proceso de sensibilizacibn aunque busca concienciar a las personas, es de
caracter afectivo-motivacional, por lo que la estrategia propuesta incluye 5
fases denominadas autoconocimiento, proyecciéon, coherencia, sensibilizaciéon
y perseverancia, a través de las cuales se plantea la necesidad de aceptar la
nueva cultura, vivirla y asimilarla para posteriormente ser agentes de cambio
que faciliten el mejoramiento continuo y la permanencia en el tiempo.
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