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Resumen

El presente articulo es una discusién acerca
de la importancia de la cultura organizacional en
la implementacién de sistemas de gestién de la
calidad en instituciones de educacién superior.
Con base en las propuestas de algunos autores, se
estudia la necesidad de pensar la cultura de una
organizacién como un componente clave de los
planes de implementacién de sistemas de gestion
de la calidad, a fin de alinear la cultura con las
estrategias de gestion ya sea adecuando los sistemas
de gestion a la cultura existente o interviniendo la
cultura para integrarla con la estrategia de gestion,
de acuerdo con la perspectiva de cultura organiza-
cional adoptada por los lideres de las instituciones.

Palabras clave: cultura organizacional, sistemas
de gestién de la calidad, gestién de la cultura,
instituciones de educacién superior.

Abstract

In this article, the author creates a discussion
about of the importance of organizational culture
in the implementation of the quality management
system in higher education institutions. The author
considers, based on the proposals of some authors, the
need to study the culture of an organization as a key
component of the plans for the implementation of
the quality management system to align culture with
management strategies, either adapting management
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systems to the existing culture or intervening the
culture to align it with the management strategy, de-
pending on the perspective on organizational culture
adopted by the leaders of the institutions.

Keywords: organizational culture, quality
management systems, culture management, culture
management, higher education institutions.

Introduccion

La implementacién de sistemas de gestién de
la calidad es una de las estrategias de manejo que
han venido implementando en la Gltima déca-
da los lideres de las instituciones de educacién
superior (IES) en Colombia, como mecanismo
para aumentar su competitividad en el mercado
y responder a las exigencias de alta calidad que ha
estado impulsando el Gobierno colombiano a par-
tir de la Ley 30 de 1992 y los decretos posteriores
que plantean exigencias y retos en materia de alta
calidad. De esta manera, diversas instituciones
como la Universidad Militar Nueva Granada, la
Universidad de San Buenaventura, la Universidad
Icesi, la Universidad del Valle y la Universidad Tec-
noldgica de Bolivar, entre otras, han incorporado
esta estrategia de gestion (Vesga, 2011).

Sin embargo, independientemente del nivel de
desarrollo estratégico que tenga la organizacién en
cuanto al proceso de incorporacion de modelos
de gestion, ya se trate de sistemas de gestién de
la calidad o de cualquier otro modelo, suelen
presentarse obsticulos para su implementacién
originados en comportamientos y habitos arrai-
gados en las personas que conforman la organi-
zacién, lo que lleva a la busqueda de alternativas
para la aplicacién de técnicas en el manejo de la
“resistencia al cambio”, acciones estas que terminan
siendo en muchas ocasiones tan solo un paliativo
para las situaciones “problemdticas” presentadas.
Al respecto, Méndez (2006) manifiesta que “los
resultados fallidos de la aplicacién de tecnologfas
de gestién puede explicarse en el contexto de
la cultura organizacional, [ya que] se aplican y
se adaptan modelos de gestién a personas que
comparten una cultura organizacional contraria
a los requerimientos para su aplicacion” (p. 16).
En tal sentido, es necesario comprender, entonces,
que la cultura de una organizacién es factor clave
para el éxito o el fracaso en la implementacién de

los sistemas de gestion; o como lo afirma Serna
(2008), “la cultura corporativa es, por tanto, una
de las mayores fortalezas de una organizacién si
coincide con sus estrategias. Pero si es no ocurre,

serd una de sus principales debilidades” (p. 133).

“La puesta en marcha de las estrategias gerencia-
les deberd considerar los elementos culturales que
las facilitan u obstaculizan” (Serna, 2008, p. 133),
lo que allanard el camino para la implementacion
del modelo de gestién adoptado. Esto implica
que una parte prioritaria e inicial del plan deberd
comprender el andlisis de la cultura organizacional
y su relacion con los sistemas de gestién en la orga-
nizacién en particular. En este sentido, este autor
afirma que “uno de los mayores errores gerenciales
estd en separar la cultura organizacional de las es-
trategias corporativas. Es importante que, cuando
estas se definan, incluyan programas y acciones que
coincidan o, si se requiere, modifiquen los elemen-
tos culturales que impidan o faciliten la puesta en
marcha de las estrategias” (Serna, 2008, p. 134).

En este articulo se presentan algunas reflexio-
nes fundamentales acerca de las relaciones entre
cultura organizacional y sistemas de gestion de
la calidad en el marco de la direccién de las IES,
con el propdsito de ofrecer un aporte tedrico con
orientacién empirica a quienes de una u otra forma
son gestores 0 apoyan procesos de cambio en el
momento de implementar modelos de gestion.

La calidad en las IES

La evolucién de la especie humana ha estado
marcada desde siempre por el deseo de un mejo-
ramiento continuo, lo que ha conducido al desa-
rrollo cada vez mds complejo de estrategias para
la solucién de sus necesidades tanto individuales
como colectivas, desde su habitar en las cavernas
hasta los viajes espaciales de la actualidad. Esto
ha conllevado la busqueda de desarrollos clave de
tecnologfas y saberes que respondan con eficiencia
y eficacia a los problemas planteados en las socie-
dades de todos los tiempos.

Esta indagacién continua por hacer las cosas
cada vez mejor, se encuentra orientada hacia la
calidad en el quehacer cotidiano, muy particular-
mente en la accién de las organizaciones empre-
sariales. Sin embargo, es a partir de la finalizacién

90 < Universidad de San Buenaventura, Cali - Colombia



Cultura organizacional y sistemas de gestién de la calidad: una relacién clave en la gestion... - pp. 89-100

de la Segunda Guerra mundial que toma auge
el movimiento de la calidad como estrategia de
las organizaciones para pervivir en los mercados
cada vez mds competidos y en las dindmicas de un

mundo globalizado.

Como punto de partida de la reflexién sobre
calidad, este concepto se define como “propiedad
o conjunto de propiedades inherentes a algo,
que permiten juzgar su valor” (Real Academia
Espafiola, 2006). En este sentido, la calidad
se refiere fundamentalmente a la relacién que
puede existir en un momento dado entre las
caracteristicas que definen o describen la natu-
raleza de algo y el valor de uso que posee para
una persona o para una colectividad.

Discernir sobre la calidad no es un asunto fi-
cil, pues como bien lo expresan Camisén, Cruz,
y Gonzdlez (2007) “existe sobre el concepto de
calidad un auténtico diluvio de definiciones
redundantes, que contribuyen poco a clarificar
su significado actual” (p. 145). En otro sentido
y desde una perspectiva mds empresarial, estos
mismos autores manifiestan que la gran cantidad
de términos asociados al concepto de calidad puede
llevar al desconcierto entre los directivos de empre-
sas, trayendo como consecuencia la falta de rigor y
de acuerdos en su significado (Camison, Cruz, y
Gonzdlez, 2007). Si bien e cierto que la calidad ha
sido definida desde diversas perspectivas, Moreno,
Peris, y Gonzdlez (2001) plantean cuatro categorias
dentro de las cuales, pueden agruparse la mayoria
de las definiciones de la calidad.

La primera se refiere a “la calidad entendida
como conformidad con unas especificaciones”
(p-8). Desde esta perspectiva, la calidad corres-
ponde al cumplimiento de unos requerimientos
previamente establecidos o a unos estindares
definidos por alguna autoridad en la materia. La
segunda categoria corresponde a la perspectiva de
“la calidad como satisfaccién de las expectativas
del cliente” (p.9), lo cual lleva a que la calidad esté
determinada por el cliente en funcién de su nivel
de satisfaccién y no necesariamente por alguna
autoridad o estandar establecido. En este caso, un
mismo producto o servicio puede tener diferentes
niveles de calidad de acuerdo con la percepcién
de cada cliente en funcién de la satisfaccién de
sus deseos o necesidades. La tercera corresponde
a “la calidad como valor en relacién con el precio”

(p-11), lo cual lleva a que la calidad esté definida
por la relacién entre la satisfaccion recibida o el
uso posible y el precio pagado por el producto o
servicio. Finalmente estd el grupo de las teorfas que
presentan “la calidad como excelencia” (p.12), lo
que implica no solo las caracteristicas finales del
producto o la satisfaccién percibida por el cliente,
sino también las condiciones del proceso de ela-
boracién del producto o prestacién del servicio
(Moreno, Peris, y Gonzélez, 2001).

En cuanto al concepto de calidad en la educa-
cién superior, existe una gran complejidad y multi-
plicidad en su uso y en la definicién del concepto,
ya que “en el dmbito educativo [...] se tienen
diferentes conceptos, apreciaciones y visiones de
la expresion calidad educativa” (Giraldo, Abad, y
Diaz, 2003, p. 156). Para estos autores, “la falta
de una teoria sobre la calidad y las dificultades
para poder llegar a un consenso entre las distintas
audiencias implicadas impiden que se pueda es-
tablecer una definicién de este concepto que sea
aceptada de forma undnime” (p. 156).

La nocién de calidad en la educacién tiene
muchas aristas. Puede estar relacionada con las
metodologfas de ensefianza que permitan eficacia
en los aprendizajes, con los contenidos temdticos
de los programas académicos y su pertinencia en
relacién con las necesidades del contexto, con el
desarrollo de competencias de los estudiantes y
su repercusion en el medio externo, con la perti-
nencia de los saberes aportados en la formacién
de los futuros profesionales y con las condiciones
de las instalaciones fisicas y equipos de apoyo me-
todolégico, entre otros; y eso por hablar tan solo
de una de las funciones sustantivas como es la de
docencia, ya que si se analiza la cuestién con base
en las funciones de investigacién y extension, el
asunto se vuelve mucho mds complejo.

Para Nicoletti (2008) “la calidad de la edu-
cacién no deja de ser un concepto normativo y
multifactorial, donde intervienen dimensiones
de la filosoffa, la pedagogia, la cultura, la sociedad
y la economia” (p. 76). Para este autor, resulta
fundamental definir la perspectiva desde la cual
mirar la calidad, por lo cual y siguiendo las ideas de
Munoz Izquierdo (2003), Nicoletti manifiesta que
seglin una mirada pedagdgica la calidad estaria en
funcién del logro de los objetivos de los curriculos,
asociando calidad al concepto de eficacia. Desde la
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perspectiva de la cultura, la calidad en la educacién
estarfa en funcién de su respuesta a las condiciones,
posibilidades y aspiraciones de los grupos sociales
y en asocio al concepto de pertinencia. Desde el
punto de vista social, una educacién de calidad
serfa aquella que puede ser distribuida equitati-
vamente entre diversos sectores de la sociedad;
y desde el punto de vista econémico, la calidad
en la educacidn estaria en funcién de la manera
como se aprovechen los recursos utilizados para
impartirla y en asocio al concepto de eficiencia
(Nicoletti, 2008).

Una forma de acercarse al concepto de calidad
en la educacién superior son los lineamientos
establecidos por los sistemas de evaluacién de los
organismos de acreditacién de la calidad creados
por los gobiernos en diferentes paises, los cuales
proponen definiciones de calidad a partir del
establecimiento de estdndares reguladores. En
Colombia, el Consejo Nacional de Acreditacién
(2012), al definir el concepto de calidad expresa
lo siguiente:

El concepto de calidad aplicado al bien publico de
la educacién superior hace referencia a la sintesis
de caracteristicas que permiten reconocer un pro-
grama académico especifico o una institucién de
determinado tipo y hacer un juicio sobre la distancia
relativa entre el modo como en esa institucién o en
ese programa académico se presta dicho servicio y el
éptimo que corresponde a su naturaleza.

Para aproximarse a ese §ptimo, el Consejo Nacional
de Acreditacién ha definido un conjunto de caracte-
risticas generales a partir de las cuales se emiten los
juicios sobre la calidad de instituciones y programas
académicos, pero la determinacién mds especifica
y el peso relativo de esas caracteristicas estardn,
en buena parte, condicionados a la naturaleza de
la institucién y a la del programa académico en
cuestién. En este contexto, un programa académico
tiene calidad en la medida en que haga efectivo su
proyecto educativo, en la medida en que se aproxime
al ideal que le corresponde, tanto en relacién con sus
aspectos universales, como con el tipo de instituciéon
al que pertenece y con el proyecto especifico en que
se enmarca y del cual constituye una realizacion. La
calidad, asi entendida, supone el esfuerzo continuo
de las instituciones por cumplir en forma respon-
sable con las exigencias propias de cada una de sus
funciones (p. 14).

En este orden de ideas y de acuerdo con la cla-
sificacién propuesta por Moreno, Peris y Gonzélez

(2001), esta definicion se ubica en la perspectiva
de la calidad entendida como conformidad con
unas especificaciones, las cuales en este caso son
determinadas por un organismo gubernamental
regulador. Sin embargo —manifiestan estos au-
tores— “la aplicacién de este concepto se vuelve
mds problemdtica cuando sus defensores (Juran,
Deming y Crosby, entre otros), insisten en que las
especificaciones deben ser definidas en funcién de
los requerimientos del cliente” (pp. 8,9), enfoque
manejado por organismos internacionales como
la ISO (International Organization for Standar-
dization) en la implementacidn de sistemas de
gestién de la calidad. En este sentido, la norma
técnica colombiana NTC-ISO 9000 (Icontec,
2009) define la calidad como “el grado en el que un
conjunto de caracteristicas inherentes cumple con
los requisitos” (p. 9) y el requisito es definido como
la “necesidad o expectativa establecida” (p. 9).

Dado que las instituciones de educacién
superior estdn reguladas por organismos guber-
namentales los cuales establecen un conjunto de
estdndares que deben ser cumplidos como condi-
cién de calidad, la perspectiva de la conformidad
con las especificaciones es pertinente a este tipo
de organizaciones. Sin embargo, es recomendable
complementar esta visién con una perspectiva a
partir de las necesidades, expectativas y satisfaccién
de los usuarios o clientes, ya sean estos estudiantes
en formacién, organizaciones que los contratan
una vez sean profesionales o la sociedad en general
que se ve afectada por la accién de la educacién
superior.

Gestion de la calidad

Independientemente de la perspectiva que se
adopte para definir la calidad o de que se decida
tenerlas en cuenta a todas, la calidad en las organi-
zaciones debe ser gestionada pues esta no se logra
por si misma sino que requiere de procesos de
gestién encaminados a lograr los niveles de calidad
establecidos ya sea por la propia organizacién, las
partes interesadas o por alguna autoridad nacional
o internacional reguladora.

La expresion “gestion de la calidad” es definida
por Camisén, Cruz y Gonzdlez (2007) como “un
sistema que relaciona un conjunto de variables
relevantes para la puesta en prictica de una serie
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de principios, practicas y técnicas para la mejora
de la calidad” (p. 211). En este sentido, gestionar
la calidad implica disefiar un sistema que ponga
en relacién diversos componentes y aspectos de la
organizacién relativos a los resultados asociados a
la concepcién de calidad. Por su parte la NTC-ISO
9000! ICONTEC, 2009) define el sistema de
gestion de la calidad (SGC) como “aquella parte
del sistema de gestién de la organizacién enfocada
en el logro de resultados, en relacién con los obje-
tivos de la calidad, para satisfacer las necesidades,
expectativas y requisitos de las partes interesadas,
segun corresponda” (p. 8).

La gestién de la calidad ha evolucionado en el
tiempo especialmente a partir de la Revolucién
Industrial. Varios autores (Moreno, Peris y Gon-
zdlez, 2001; Camisén, Cruz y Gonzdlez, 2007)
coinciden en sefialar una serie de etapas en los
enfoques de gestion de la calidad.

La primera etapa comprende desde finales
del siglo XIX hasta 1930 y se caracteriza por
una gestién orientada hacia la inspeccién final
del producto terminado y separada del proceso
de produccién. En 1931 se da la segunda etapa
cuando un equipo de ingenieros de la Bell Tele-
phone Laboratories dirigido por Walter Shewhart,
desarroll6 una serie de técnicas para monitorear y
evaluar la calidad durante el proceso de produccién
mediante la introduccién de herramientas estadis-
ticas (especialmente teorfas de probabilidad) que
permitian identificar variaciones en los productos.
Una tercera etapa denominada de aseguramiento
de la calidad, surge hacia los anos sesenta, época
en la que se da un cambio en la gestion cuando se
pasa de la deteccidn de los errores a su prevencién
lo cual llevd a observar el proceso completo, des-
de la seleccién de los materiales hasta su control
permanente a fin de “asegurar” la calidad desde el
principio. En esta etapa son especialmente impor-
tantes los aportes de Edward Deming (1900-1993)
(Moreno, Peris, y Gonzdlez, 2001).

Con el interés cada vez mds centrado en la
calidad y la gestién como una forma de disefar,
concebir y gobernar las organizaciones de trabajo,
surge en 1947 en Ginebra, Suiza, la Organizacién
Internacional de normalizacién (ISO por sus siglas

1. Norma técnica colombiana-ISO 9000

en inglés: International Standardization Organi-
zation), organismo dependiente de la ONU cuyo
propdésito es instituir estindares internacionales
de calidad. Este organismo ha publicado una serie
de normas internacionales que regulan la calidad
en diversos aspectos, como la familia ISO 9000
referida a la gestion y aseguramiento de la calidad;
ISO 14000 relacionada con la gestién ambiental,
y1aISO 22.000 que atafie al sistema de gestién de
la inocuidad de los alimentos, entre otras.

La implementacién de sistemas de gestién
de la calidad basados en las normas ISO es una
estrategia de gran aceptacién en el mundo por
parte de organizaciones de diverso tipo. Algunos
estudios acerca del efecto que la implementacién
de sistemas de gestién de la calidad tiene en el
desempefio de las organizaciones, muestran que
en general las empresas mejoran su desempeno
al implantar este tipo de estrategias de gestion.
Ejemplo de ello son los resultados encontrados
por Nava y Rivas (2008), quienes llevaron a cabo
una investigacion para identificar si el desempefo
de las empresas mexicanas habfa mejorado como
resultado de la implementacién de sistemas de
gestion de la calidad. La investigacion se llevé a
cabo con 96 organizaciones mexicanasy se observé
que el desempeno de una organizacién si mejora
cuando se implanta un programa ISO 9000, siem-
pre y cuando se dé una motivacion activa; es decir,
cuando la adopcién de la estrategia no es impuesta
por un agente externo, sino que se instituye como
consecuencia de un proceso participativo (Nava y
Rivas, 2008).

En Colombia, el Icontec? encargé al Centro
Nacional de Consultoria una investigacién para
determinar los efectos de la implementacién de
sistemas de gestion de la calidad en las empresas co-
lombianas certificadas por este y otros organismos
de certificacién durante el periodo 2000-2005.
Para efectos del estudio, se entrevistaron a 563
empresarios de los cerca de cuatro mil que certifi-
caron sus compafifas en ese periodo. En esta inves-
tigacion, el 92 % de ellos denotd un incremento de
la satisfaccién del cliente con la implementacién
del SGCy la obtencién de la certificacién. Para
el 23 % la exigencia de la certificacién ISO 9001
se la hace mds del 71 % de sus clientes, lo que

2. Instituto Colombiano de Normas Técnicas. Es un organismo privado que trabaja para fomentar la normalizacién, la certificacién,

la metrologfa y la gestién de la calidad en Colombia.
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evidencia la importancia que la certificacién de los
sistemas de gestion de la calidad tiene para acceder
alos mercados. En cuanto a las ventas, a partir del
primer afio de certificacién estas tienen una ten-
dencia de crecimiento de alrededor del 5,5 % y el
crecimiento, dos afios después de la obtencién de
la certificacién, es del 12 %. Finalmente, respecto
al desempefio en general de la organizacién, el
95 % de los empresarios expresé que la certifica-
cién ha sido positiva para sus empresas, lo cual es
congruente con el incremento de satisfaccion del
cliente expresado por los empresarios (Icontec,

2000).

La implementacién en la educacién superior
de sistemas de gestion de la calidad basados en las
normas ISO, no implica la “estandarizacién” de
productos sino la normalizacién de procesos. Al
respecto, Nicoletti (2008) afirma que

la estandarizacién de un sistema de calidad, no
implica que los bienes, servicios o formacién de los
alumnos tengan que ser iguales en todo el mundo;
la normalizacién de los sistemas y procesos apela al
disefio particular de lo que la organizacién desea
lograr, a la documentacién de cémo se hacen las
cosas y a la verificaciéon de cdmo se hicieron (p. 79).

De acuerdo con este autor, los beneficios que
aporta a las instituciones educativas la implemen-
tacion de un sistema de gestion de la calidad son,
entre otros, “una mejor administracién de los
procesos sutantivos; un mejor control de las dreas
clave, una medicién de un proceso de mejora; [y]
un mayor involucramiento del personal en sus
actividades diarias” (p. 83).

Cultura organizacional

El concepto de “cultura organizacional” ha
sido estudiado por una gran variedad de autores
y aunque hay similitudes entre las diferentes con-
cepciones, prevalece una ausencia de consenso
sobre su definicién. Para Gémez, Sdnchez y del
Almo (2005) los debates alrededor de esta nocién
hunden sus raices en las diferencias existentes entre
los paradigmas cientificos que los investigadores
asumen al abordar el estudio de este fenémeno,
lo que conlleva posturas divergentes no solo en
cuanto a su conceptualizacién sino en relacién
con las metodologfas utilizadas para investigarlo.

Con el propésito de sintetizar las diversas alter-
nativas de definicién propuestas, Garcia (2009)
agrupa las distintas conceptualizaciones sobre
cultura organizacional agruparse en dos grandes
perspectivas: las emergentes y las racionales.

Desde las perspectivas emergentes, la cultura
es vista como un conjunto de significados com-
partidos y como una construccion subjetiva de los
miembros de la organizacién. En tal sentido, la
cultura no serfa una realidad externa a los sujetos
sino producto de la subjetivacién que estos hacen
de la realidad que experimentan respecto de los
entornos en que se desenvuelven (Garcia, 2009).

Hatch (1997) se refiere a esta perspectiva como
la teorfa simbdlico-interpretativa de la cultura
organizacional fundamentada en el supuesto de
que las culturas son realidades construidas social-
mente. En tal sentido, los seres humanos pueden
participar de los aspectos de la vida organizacional
socialmente construida debido a que hacen uso de
simbolos y los interpretan, los cuales crean y man-
tienen la cultura organizacional (Hatch, 1997). De
acuerdo con esta autora, dos aspectos son claves
al momento de definir y comprender el concepto
de cultura organizacional desde esta perspectiva:
los simbolos y su interpretacién: “Un simbolo
es cualquier cosa que represente una asociacién
consciente o inconsciente con algin concepto o
significado mds amplio. Asi, un simbolo consiste
de una forma tangible y de un significado (o sig-
nificados) méds amplio con el que la misma estd
asociada (p. 219).

Desde las perspectivas emergentes o simbdlico-
interpretativas, la construccién de significados
compartidos a partir de la creacién de simbolos
es clave para la formacién y consolidacién de
culturas organizacionales. No obstante, los
simbolos son de si ambiguos, por lo que los
miembros de una organizacién podrian darles
diferentes significados (Hatch, 1997), razén
por la cual en las organizaciones se establecen
mecanismos de influencia para la construccién
de significados socialmente compartidos, aunque
es recomendable que sus lideres hagan esfuerzos
por conocer y comprender los significados que
de manera auténoma se construyen alrededor de
ciertos elementos que llegan a tornarse simbdlicos
o representativos de su cultura.
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En este punto se hace necesario hacer claridad
sobre algunos matices clave para la comprensién
de lo que significa una perspectiva emergente o
simbdlico-interpretativa referidos a la diferencia
entre las miradas constructivistas y las construc-
cionistas.

Aunque ambas se refieren a una realidad no
externa al individuo sino a su construccién a
partir de la formacion de significados, el construc-
tivismo —que proviene de la psicologia del desa-
rrollo— se centra més en los procesos cognitivos
individuales. De otra parte, el construccionismo
—que proviene de la psicologia social- segin
Gergen (1996) se aparta del constructivismo en
que lo fundamental no son los procesos cogniti-
vos perceptuales en un nivel individual sino los
procesos de interaccién social. “El construccio-
nismo busca dar cuenta de las construcciones
que los individuos elaboran colectivamente,
mientras que el constructivismo busca dar cuenta
de la construccién de las estructuras cognitivas
que el individuo elabora en el transcurso de su
desarrollo” (Arendt, 2003, p. 5). En tal sentido,
definir la cultura como una construccién de los
individuos a partir de significados construidos,
implica tener claridad acerca de si tal definicién
se sustenta en una mirada cognitivo-individual o
en una perspectiva de construccion social.

Las perspectivas emergentes no hablan de una
gestion de la cultura propiamente dicha, sino de
la intervencién orientada en sentido inverso; esto
es, disenar o adaptar los sistemas de gestién a la
cultura existente en la organizacién a partir de su
comprensién para que de esta manera las estra-
tegias estén en sintonia con la cultura existente
en la organizacién.

De otra parte y de acuerdo con la propuesta de
Garcia (2009), se encuentran las perspectivas ra-
cionales a partir de las cuales se entiende la cultura
como una realidad externa a los individuos que
puede ser conocida, intervenida y gestionada en
procura de una mayor efectividad en el desempeno
organizacional.

El paradigma racional contempla a la organizacién
como un producto de decisiones racionales basadas
en la aplicacién de conocimientos cientificos tales
como la Psicologfa, que busca alcanzar el bienestar y
la eficiencia de la organizacién [...]. Desde esta pers-
pectiva, la cultura se considera como una dimensién

organizacional que puede ser intervenida a través de
diversas estrategias, con el fin de lograr la adaptacién
de la organizacién a los cambios del mercado. La
cultura es concebida como una variable que puede
ser transformada a través de técnicas, con el fin de
alinear los comportamientos de las personas con
los objetivos corporativos (Garcfa, 2009, p. 279).

Esta perspectiva predomina en el lenguaje
administrativo y en las teorfas gerenciales. Los
discursos gerenciales sobre el cambio organiza-
cional, han estado fuertemente asociados a las
técnicas de intervencién para la transformacién
de las culturas organizacionales como factor clave
para lograr un alineamiento del desempefio del
personal en funcién de las estrategias corporati-
vas. En tal sentido, el estudio de la cultura no solo
se orienta a su comprension tedrica o conceptual,
sino que sirve como mecanismo o técnica para
la intervencién del sistema organizacional en
alineacién con su estrategia (Garcia, 2009). De
esta manera, es posible entender que se puede
dar una “gestién de la cultura” como estrategia
gerencial para el logro de los objetivos organi-
zacionales. Asi, los componentes de la cultura
(aspectos fisicos de la organizacién, patrones de
comunicacidn e interaccién social, rituales, etc.)
pueden ser intencionalmente “administrados”
contingentemente con los planes estratégicos de
la organizacién.

Finalmente, ;qué se entiende por cultura
organizacional? Para Ferndndez (2002) esta se
define como

Un sistema de valores, nacido, desarrollado y
consolidado en un entorno determinado, que se
expresa y transmite a través de una red de simbolos
(ritos, mitos, pautas de conducta, artefactos etc.)
histéricamente determinado y determinante, y que
al ser mds o menos compartido por los subgrupos
de la organizacién presta por una lado la necesaria
integracién y por otro da lugar a las diferentes
subculturas, entre las que con frecuencia se origina
el conflicto mds o menos manifiesto por el acceso
al control tanto ideolégico como de los medios con
que cuenta la organizacién para la consecucién de
sus fines (p. 11).

Este autor clasifica de los componentes de la
cultura organizacional en formales o expresivos
y nucleares, los cuales se muestran en la siguiente

Tabla:
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Tabla 1

Componentes de la cultura organizacional propuestos por Fernandez, J.M. (2002)

Artefactos materiales

Tecnologia
Distribucién del espacio
Decoracién de edificios
Forma de vestir

Formas lingiifsticas

Formales o

Lenguaje
Mitos, leyendas e historias

expresivos
Personajes

Fundadores
Héroes
Lideres

Ritos, rituales

Ritos sociales y de comunicacién
Ritos de trabajo

Rituales administrativos

Rituales de reconocimiento

Componentes de la cultura organizacional

De contenido
Nucleares .
y significado

Valores
Creencias
Presunciones bdsicas

Fuente: Elaboracién propia a partir de Ferndndez J.M. (2002)

Los elementos formales o expresivos son “la
parte visible de la cultura, la parte mas accesible de
la misma, tanto para el observador externo como
para la conciencia de los sujetos que forman la
organizacién” (Ferndndez, 2002, p. 23). De otra
parte, estdn los elementos nucleares, que son aque-
llos que constituyen “el significado o contenido de
la cultura al que hacen referencia los elementos
formales [...]. Constituyen el nucleo de la cultu-
ra, la referencia tltima de los distintos elementos
culturales de una organizacién” (Ferndndez, 2002,

pp- 32, 33).

Por su parte para Méndez (2006) “la cultura
organizacional es la conciencia colectiva que se
expresa en el sistema de significados compartidos
por los miembros de la organizacion que los
identifica y diferencia de otros institucionalizando
y estandarizando sus conductas sociales” (p. 91).
Este autor propone cuatro dimensiones implicitas
en la organizacién que permiten identificar rasgos
caracteristicas de la cultura de una organizacién: el
concepto del lider sobre el hombre, la estructura
de la organizacién, el sistema cultural y el clima
de la organizacion.

En cuanto al primer aspecto, el autor manifiesta
que “la idea sobre la naturaleza de la conducta
humana lleva al fundador o lider a construir un
concepto o idea® sobre los empleados que deter-

3. Negrita en el original.

mina el marco para las relaciones sociales en la
organizacién” (p. 96). En relacién con el segundo
aspecto, afirma que la estructura organizacional
“asigna claramente responsabilidades y determina
pardmetros de comportamiento laboral [...]. Iden-
tificala dindmica sobre la que opera la organizacién
en términos de poder, toma de decisiones a partir
de la jerarquizacién, autoridad, centralizacién y
coordinacién” (p. 1006). El tercer aspecto constitu-
ye lo que de manera general ha sido incorporado
en el concepto de cultura organizacional. Para este
autor, estd conformado por los mitos, la ideologfa,
los valores, los ritos, las creencias, los hdbitos y las
normas e historias de la organizacién.

En relacién con el cuarto y dltimo aspecto, el
autor del presente articulo no estd de acuerdo en
incluirlo como parte de los componentes constitu-
tivos de la cultura organizacional, pues ha quedado
claro en la literatura de la psicologfa organizacional
que aunque estos dos conceptos tienen elementos
que los relacionan albergan diferencias claves.

Algunas de las diferencias fundamentales se
presentan a continuacién. Generalmente, los
estudios de clima organizacional estdn dirigidos a
“medir” el clima, lo que implica métodos cuanti-
tativos y el uso de encuestas para la obtencién de
informacién, mientras que la cultura no se puede
medir sino caracterizar o describir, lo cual conlleva
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el uso de métodos cualitativos a partir de observa-
ciones, entrevistas y otros métodos etnograficos.
El clima puede ser tan cambiante como el clima
atmosférico, metifora en la cual se fundamenta la
expresion y puede ser modificada rapidamente con
una intervencion, mientras que la cultura requiere
un largo periodo si se quieren modificar algunos
de sus aspectos®.

Cultura organizacional y sistemas
de gestion de la calidad

Hablar de cultura organizacional y su relacién
con un sistema de gestién implica elegir una pers-
pectiva tedrica desde la cual puedan encontrarse
los referentes conceptuales en los cuales se basa la
construccion de un plan para articular la cultura
con la estrategia emanada del sistema de gestién
adoptado.

Cualquiera que sea la perspectiva tedrica adop-
tada sobre la concepcion de cultura organizacio-
nal —desde las perspectivas racionales o desde las
emergentes—, s necesario tener en cuenta que
para que se conduzcan con mayor probabilidad de
éxito los sistemas de gestion en las organizaciones
se debe partir siempre de la caracterizacién o and-
lisis de la cultura; esto es, hacer un estudio para
conocer y comprender los aspectos que la definen.
Acto seguido, se efectiia una comparacién de estos
resultados con las caracteristicas de los sistemas
de gestién con el propésito de identificar el grado
en que los factores de la cultura y los sistemas de
gestion son coherentes entre si.

Si se ha optado por una perspectiva desde las
teorfas emergentes y se identifican caracteristicas
de los sistemas de gestion que son improcedentes
con la cultura de la organizacién, se hace necesario
adaptar los sistemas a la cultura. Si por el contrario,
se opta por una perspectiva a partir de las teorfas
racionales y al hacer el estudio de la cultura orga-
nizacional se encuentra aspectos que dificultarian
la puesta en marcha de los sistemas de gestidn, se
debe intervenir la cultura para modificar aquellos
que se requieran antes de poner en marcha tales
sistemas de gestién. En este sentido, afirma Mén-
dez (2006) que “la cultura organizacional puede

4. Puede verse, por ejemplo, el articulo de Denison (1996).

gestionarse en el sentido de que puede ser cambia-
da mediante intervenciones a través del desarrollo
organizacional, entendiendo que este es un proceso
de cambio planeado” (p. 22).

Concebir que la cultura organizacional pueda
ser gestionada, implica definirla como una variable
interna de la organizacion. “Desde esta concepcién
se asume que las organizaciones poseen una cul-
tura, es decir, la cultura es una variable que puede
ser modificada a través de diversas estrategias
gerenciales” (Garcia, 2006, p. 165) lo cual lleva a
pensar que al implementar un sistema de gestién,
la cultura puede ser intervenida para alinearla con
la estrategia mediante el disenio de planes dirigidos
a lograr un cambio cultural.

El cambio cultural desde esta perspectiva, se concibe
como un proceso que se da de manera planeada
y unidireccional, es decir, los valores y politicas
institucionales determinados por la direccién se
difunden por toda la organizacién, con la intencién
de que éstos sean internalizados por las personas y
de esta forma construir compromiso e identidad
organizacional por parte de los empleados (Garcfa,

2006, p. 166).

:Qué elementos de la cultura deben ser in-
tervenidos en un proceso de cambio cultural?
Todo depende de las relaciones existentes entre
las caracteristicas de los sistemas de gestién y los
aspectos de la cultura que facilitan o dificultan
su puesta en marcha. Por ejemplo, si uno de los
aspectos que describen una cultura es la dificultad
de los empleados para trabajar en equipo entre las
diferentes unidades y la organizacién, se propone
la puesta en marcha de un sistema de gestién
de la calidad basado en la norma ISO 9001, el
cual implica concebir y actuar en la organizacién
desde la perspectiva de procesos transversales a las
distintas unidades; uno de los requisitos indispen-
sables para el éxito de la estrategia es el trabajo en
equipo entre las unidades. En este caso, una parte
del plan de gestién de la cultura organizacional
debe dirigirse a superar esta debilidad generando
estrategias encaminadas a desarrollar un aprendi-
zaje organizacional orientado al trabajo en equipo
y a la coordinacién entre las distintas unidades
organizacionales.
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Camisén, Cruz y Gonzélez (2007) proponen
dos elementos fundamentales que permiten ges-
tionar una cultura organizacional: las politicas de
recursos humanos y el liderazgo. Estos autores
manifiestan que si, por ejemplo, “la direccién tiene
la voluntad de gestionar la cultura organizativa de
manera deliberada y proactiva, articulard procesos
de seleccién en los que tendrd gran relevancia la
compatibilidad entre los valores individuales de
los candidatos y los valores de la organizacién”
(p. 1197). Por su parte, Olea (1995), afirma que
algunos factores que resultan importantes en el
cambio de la cultura hacia la calidad son: a) crear
conciencia en los trabajadores sobre los principios
de la calidad; b) obtener el compromiso de todos
los miembros de la organizacidn; c) lograr que los
miembros de la organizacién se identifiquen con el
sistema de gestion; y d) educacion y entrenamiento
en sistemas de gestion de la calidad.

De otra parte, Méndez (2006) propone tres
momentos en el proceso de cambio y transfor-
macién de la cultura. El primero se relaciona con
la descripcién de la cultura organizacional como
insumo para el cambio, “para disefiar estrategias
coherentes y factibles de ejecutar dentro de los pro-
cesos de cambio organizacional” (Méndez, 2006,
p- 22). Al proponer la descripcion de la cultura
como primer paso para su gestion, este autor pone
gran énfasis en el concepto de descripcién y no de
medicién. En este sentido, afirma con vehemencia
que “la investigacién que describe la cultura de la
organizacién no es un diagnéstico. [...] La cultura
organizacional no se mide, se describe” (p. 20).
Para este autor, el primer momento comprende
la identificacién de la forma como las variables de
la cultura “afectan la conciencia colectiva de sus
miembros y sobre la cual han de disenarse estra-
tegias de intervencién, mediante la capacitacién y
formacién que modifiquen los comportamientos
colectivos garantizando hacia el futuro la eficiencia

en la gestién” (p. 196).

El segundo momento comprende la identifica-
cidén de las acciones de intervencién, las cuales de-
ben corresponder con las situaciones encontradas
en la descripcién de la cultura y con los objetivos
estratégicos definidos en el marco de la implemen-
tacién de los sistemas de gestion. En este sentido, la
alta direccién debe definir los “rasgos ideales” de la
cultura que deben ser desarrollados como producto
de la intervencion, lo que trae como consecuencia

que las acciones propuestas son especificas para
cada organizacién segtin los aspectos encontrados
en la descripcion de la cultura (Méndez, 2006).

El tercer momento propuesto por Méndez
abarca la consolidacion de los rasgos caracteristi-
cos de la cultura organizacional como producto
de la intervencién. Es preciso después de algin
tiempo, hacer un nuevo estudio con el propésito
de identificar el efecto de las intervenciones en la
modificacién de conductas o percepciones asocia-
das a la cultura organizacional (Méndez, 2006).
Esto significa que la gestién orientada a alinear la
cultura con la estrategia no es un momento que se
dade unavezy por siempre en cualquier organiza-
cién, sino que se debe concebir como un proceso
permanente que exige revisiones periddicas, idas y
venidas, aciertos y desaciertos, para replantear per-
manentemente lo que se estd haciendo en materia
de cultura organizacional. De la misma manera,
se requiere tener presente que las estrategias y los
sistemas de gestién cambian con el tiempo a fin
de responder a las demandas del entorno, por lo
que se hace necesario revisar periédicamente su
relacién con la cultura organizacional.

En el caso de la implementacién de sistemas
de gestién de la calidad basados en la norma ISO
9000, esta define ocho principios fundamentales:
enfoque al cliente, liderazgo, participacién del
personal, enfoque basado en procesos, enfoque de
sistema para la gestién, mejora continua, enfoque
basado en hechos para la toma de decisién y rela-
ciones mutuamente beneficiosas con el proveedor
(Icontec, 2009). Sin embargo, la aplicacién de
estos principios por si mismos no determina una
gestién con calidad. Es necesario liderar en la or-
ganizacién un conjunto de acciones conducentes
al desarrollo de valores y pricticas cotidianas que
faciliten el desempeno de alta calidad con convic-
cién, desde la alta gerencia hasta la base operativa
de la organizacién, lo que implica desarrollar una
cultura orientada a la calidad. En este orden de
ideas, afirma Vesga (2011):

El anlisis y comprensién de la cultura organizacio-
nal se hace necesario como punto de partida para la
implementacién de sistemas de gestién de la calidad,
ya que como lo plantean Hellriegel y Slocum (2004)
siguiendo a Meyer (2001) “la cultura organizacio-
nal representa un patrén complejo de creencias,
expectativas, ideas, valores, actitudes y conductas
compartidas por los miembros de una organizacién
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(pdg.378). En tal sentido, dicho patrén se establece
a partir de las pricticas y saberes cotidianos, por
lo que se requiere conocerlos en profundidad para
identificar hasta dénde las creencias, expectativas,
ideas, valores y actitudes constitutivos de la cul-
tura organizacional, favorecen u obstaculizan la
implementacién de un nuevo sistema de gestion
organizacional (p. 13).

Por esta razén, al planear la implementacién
de un nuevo sistema de gestion se hace necesario
identificar las caracteristicas que describen la cul-
tura organizacional.

La implementacién de un sistema de gestion de la
calidad implica un cambio de paradigmas en los
sujetos que la conforman, en la manera de ver y
comprender la organizacién por parte de los miem-
bros de la misma, pues las practicas cotidianas en la
gestion de la dindmica organizacional son mediadas
por los significados construidos por las personas
que la conforman y al instaurar un nuevo sistema
de gestién, cambian las practicas y los sistemas de
trabajo, lo que implica necesariamente una resigni-
ficacién de la relacidn de los sujetos con el trabajo
(Vesga, 2011, p. 12).

Conclusion

Reflexionar, investigar y teorizar sobre la cultura
organizacional y su relacién con los sistemas de
gestion de la calidad en las IES en Colombia, son
acciones que cada dia toman mayor relevancia
debido, por una parte, al incremento que ha tenido
la implementacién de estos sistemas de gestién
en el sector de la educacion en la dltima década
y, de otra, al correspondiente senalamiento de
diversos autores sobre la importancia de la cultura
organizacional en relacién con el éxito o fracaso en
la implementacién de estos modelos de gestion.

La implementacién de sistemas de gestién de
la calidad resulta de particular importancia para
las IES, toda vez que ello constituye un método
que permite desarrollar las condiciones dptimas
de calidad, en respuesta a las demandas de forma-
cién integral de nuevos profesionales que aporten
importantes soluciones a las problemdticas que
enfrentan las sociedades actuales y cumplir con las
condiciones exigidas por organismos nacionales e
internacionales reguladores de las caracteristicas
identificadoras de calidad en instituciones de edu-
cacién superior, como es el caso en Colombia del

Consejo Nacional de Acreditacion (CNA), el cual
propone una serie de indicadores que deben cum-
plirse para otorgar la acreditacion de alta calidad.
Igualmente, la gestién por procesos —componente
clave de los sistemas de gestion de la calidad—, se
constituye en un elemento articulador de la estruc-
tura organizacional y en una importante alternativa
de complemento a la tradicional forma de disefiar
las organizaciones como estructuras funcionales
representadas en los organigramas, dando paso
asf a la correspondiente representacién en el mapa
de procesos.

Sin embargo, aunque las caracteristicas de un
sistema de gestién de la calidad estdn definidas
internacionalmente por las normas ISO, cada
institucién posee unas condiciones tnicas que
implican que este sistema de gestion debe adaptarse
deacuerdo con tales condiciones, particularmente
en lo referido a su cultura organizacional. Tal
como lo ha afirmado (Méndez, 2006), “se aplican
tecnologias de gestién que involucran a las per-
sonas de la organizacién [...] [razén por la cual]
primero que todo hay que conocer al hombre y la
cultura de la empresa” (p. 31). De acuerdo con este
mismo autor, ‘el conocimiento de la cultura que
caracteriza a una organizacion se logra mediante
su ‘descripcién’ (p. 31), por ello, el autor de este
articulo propone la caracterizacién de la cultura
organizacional a partir de su descripcién, como
uno de los elementos clave para la incorporacién de
sistemas de gestién de la calidad en instituciones de
educacién superior, aspecto que también se aplica
a todo tipo de organizaciones.

Ya sea que se busque modificar aspectos de la
cultura para que el sistema funcione o se adapten
los sistemas de gestion a la cultura existente, el
reconocer la importancia de la relacién entre la
cultura organizacional y las dindmicas de los sis-
temas de gestion puede ahorrar costosos procesos
adaptativos en todo tipo de organizaciones.

Un sistema de gestién no es una “receta’ que
se toma de un “vademécum de herramientas
gerenciales” para aplicarla por igual a todas las
organizaciones. La cultura de una organizacién
constituye, quizd, el aspecto mds representativo
de su particularidad y de su identidad, asi como
de su individualidad, razén por la cual esta debe
ser tenida en cuenta al implementar cualquier
sistema de gestion.
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