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Resumen / Abstract

Hacer las cosas en determinadaformapor el hecho que han funcionado, ainy cuando estasyano
sean apropiadas es uno de |l os paradigmas que se encuentran en lasempresas actuales. Lafaltade
unaculturadelacalidad enlaempresalallevaaactuar de maneraempiricaeimprovisada, situacion
que afectasus utilidades'y participacion en el mercado, sobre todo en el mundo de hoy, en donde
laglobalizacion y los mercados son muy exigentes con respecto alacalidad, exigenciagqueimplica
ser mas flexibles y estar preparados para |os sucesos que la afectan. La gestion de la calidad se
consideraun proceso paul atino, que conllevaun rompimiento de | os paradigmas organizacional es,
através de un proceso de aprendizaje acorde a las posibilidades, recursos y ambiciones de los
individuosy delaorganizacion en su conjunto. Por lotanto el andlisisdelaculturadelaorganizacion
y €l logro delos cambios necesarios es un problemaque hay queresolver paralograr unaeficiente
gestion de la calidad, independientemente de la filosofia que se siga para disefiar €l sistema de
gestion delacalidad. En estetrabajo se presenta cémo puede realizarse un proceso de cambio en
la cultura de la organizacién para lograr aumentar la cohesividad de la cultura lo que a su vez
permite una gestion de la calidad més eficiente.

Tomakethethingsin certainformfor thefact that we haveworked, still and whentheseareno longer
appropriateitisoneof the paradigmsthat arein the current companies. Thelack of a cultureof the
quality inthe company takesit to carry out the thingsin an empiric and improvised way, situation
that affectsitsutilitiesand participationinthe market, mainlyintoday'sworld wher etheglobalization
and the markets are very demanding with regard to the quality, demand that implies to be more
flexibleand to be prepared for the eventsthat affect it. Theadministration of thequality isconsidered
agradual processthat bearsto a break of the organizational paradigms, through a process of in
agreement learning to the possibilities, resources and the individuals' ambitions and of the
organizationinitsgroup. Thereforetheanalysisof the culture of the or ganizati on and theachievement
of the necessary changes is independently a problem that it is necessary to solve to achieve an
efficient administration of the quality, of the philosophy that is continued to design the system of
administration of the quality. In thiswork it is presented how it can be carried out a process of
change in the culture of the organization to be able to increase the cohesividad of the culturethat
that in turn allows an administration of the most efficient quality.
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INTRODUCCION

Al igual que €l paso de la agricultura a la industria supuso un cambio radical en los modos
sociales, el paso delaeraposindustrial estasuponiendo otro cambio en este sentido, solo queesta
vez no se percibe fisicamente.

El primer cambio manejable es el relativo a la organizacién. Cuando se habla de cambio en €
sentido empresarial se refiere a esfuerzo organizativo que estan realizando las empresas para
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adaptarse y competir en la era actual. Este cambio organizativo
sepuederealizar por azar ointuicién, con el riesgo de desaparecer
enel intento, o sepuederealizar deun modo planificadoy riguroso,
potenciando las habilidades y conocimientos de la gente, asi
como el dominio delastécnicasy tecnol ogias productivas, para
poner en marcha mecanismos de adaptacion que permitan
aprovechar el mayor nimero de oportunidades.

Si seanalizael desarrollo quehantenido lasdiferentesteorias
dedireccion, sepercibe como cadavez mésparalograr laeficiencia
y eficaciade la organizacién es necesario plantearse cuél es son
las caracteristicas 0 comportamiento que debe tener una
organizacion para responder alos retos que las mismas quieren
vencer; deformasimilar ocurre con laevolucién delagestion de
lacalidad, la cual haido evolucionando segun las necesidades
delaempresa.

Asi la gestion de la calidad ha ido atravesando diferentes
estadios (desde lainspeccion hasta la calidad total) en los que
cadavez mas, es necesario lainvolucracién de los trabajadores,
un adecuado liderazgo de la alta direccion y de los mandos
intermedios, contar con trabajadores muy motivadosy con alta
calificacion y entrenamiento, para poder realizar las cosas bien
desde laprimeravez.?

Por lo tanto, una organizacién que pretenda cumplir con los
principios delagestién delacalidad, tendra que desarrollar una
cultura organizacional que presente habitos y valores que le
permitan desenvolverse exitosamente en el mercado.?

Esdecir queunaorganizacion al disefiar su sistemadegestion
delacalidad, tendraquetrabajar enlatransformacién delacultura
delacalidad que tienen sus miembros y no debe estar tomando
medidas aisladas para ir logrando los valores, costumbres y
hébitos para responder a los retos de la calidad hoy en dia
impuestos por los clientesy las condiciones del entorno en que
se desarrollelamisma.

A partir de esta problemética, se hace necesario que las
empresastengan al giin método quelasguieen estadificil [abory
no desarrollen acciones que puedan demorar mucho en dar
resultados o en el peor deloscasos entorpezcan laimplantacion
delacultura de calidad de la organizacion.

PROCEDIMIENTO PARA OBTENER
EL CAMBIO EN LA CULTURA

Este procedimiento puede ayudar y servir de guia paralograr
€l cambio en lacultura organizacional .3

Premisas

* Decision de laatadireccién de involucrarse totalmente en
lagestion de lacalidad.

* Formacion del consejo delacalidad con laatadireccion de
la organizacion.

* Definicién delaestrategia, misiény vision delaorganizacion.

Pasos
1. Caracterizacion de los rasgos de la cultura que se desea

dcanzar.
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El punto de arranque paraabordar el proceso de cambio esle
correcta definicion de la situacion deseada. Cuando se alcanz:
un punto de suficiente definicion sobre el futuro, sepuedeanaliza
y entender, tanto | as diferencias como | as distancias que separar
la situacién actual del estado deseado, para asi disefiar las
acciones de transicion.

Objetivo

Determinar hacia dénde se debe encaminar |a organizacion
determinar habitos, costumbresy valores que deben arraigarse

Participa

Consgjo de lacalidad.

2. Caracterizacion delos rasgos de la cultura actual .

Para ello se debe realizar un diagndstico que le permitaale
organizacion determinar los habitos, costumbres y valores que
estan latentes.

Objetivo

Identificar las fortalezas y debilidades de la cultura de le
organizacion paraenfrentar y dar cumplimiento alaestrategiade
calidad seguida.

Participan

Grupo de diagndstico.

Este grupo debe ser creado con personal con conocimientc
de estetema, por lo que si no setiene cumplido esterequisito st
debe dar primero laformacién necesariaal grupo de diagnosticc
y a consgjo delacalidad.

El disefio del diagndstico es casuisti co paracadaorgani zaci or
y en él se deben emplear encuestas, entrevistas, observaciones
directasy andlisis de la documentaci6n existente que pueda se
de utilidad.

3. Desarrollo e implantacion del modeloHOME (figural,

Este método, como lo indicasu nombre eninglés, persigue
lograr que laorganizacién seaun hogar para sus miembros er
laque seadquierany se desarrollen |os habitos, costumbres
y valores que necesita la organizacién para desarrollar ung
cultura cohesiva y de calidad. Esta compuesto por cuatrc
métodos para lograr |0s objetivos propuestos.

Objetivo

Lograr una cultura cohesiva, adaptativa de la calidad que
permitael cumplimiento delamisiony delavisiéon.

Participan

Consgjo delacalidad y todos | os trabajadores.

Primer méodo. Desarrollar el sentido de historia de le
organizacion.

Actividades

Realizar charlas, divulgacién del origen y creacién de le
organizacion.

* Divulgar lamisiony lavisién.

* Divulgar los resultados, condecoraciones obtenidas.

* Divulgar reconocimiento de los mejores trabajadores.

* Destacar la actuacion relevante de alguno (s) de su (s
miembro ().
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Segundo método. Crear un sentido de unicidad.

Actividades

* Propagandizar |os valores de la organizacion.

* Propagandizar losvaloresy habitosdelaculturadelacalidad.

* L ograr que todos conozcan lamisién, lavisiony lapolitica
Jelacalidad y sus funciones paralograr el cumplimiento de las
nismas.

* Desarrollar un liderazgo democrético participativo?

Tercer método. Sentido de pertenenciaal grupo.

Actividades

* Redlizar el proceso de socializacion (severaposteriormente).

* Satisfacer las necesidades de formacion.®

* Implantar las vias para aumentar o lograr la motivacion de
cadamiembro.

* Profundizar enlosvaoresy habitosdelaculturadelacalidad.

Cuarto método. Intercambio creciente entre |os miembros.

Actividades

Todas las actividades que permitan el intercambio entre los
trabajadores.

La construccion de esta nueva cultura debe permitir que la
calidad en su sentido masamplio seadl valor queguielasacciones
de todos los trabajadores. Esto solo selograsi laaltadireccion
toma las medidas necesarias para mejorar la actuacion de los
directivosy empleados; para ello es muy importante la creacion
de un ambiente de continuo aprendizaje.

M étodo

Condicionesintervinientes

Resultados

Basarse en la historia

Obtener informacion sobre —  —

héroesy otros

Desarrollar un
sentido de historia

Liderazgo y modelacion de roles

Comunicacion de normas 'y valores

e _)“Crear un sentido de

unidad

0

Sistemas de compensacion

Cultura
cohesiva

Gestion carreray seguridad
trabajo — =

Reclutamiento y contratacion

Fomentar un sentidd
de pertenenciaal
grupo

Social. nuevos miembros

Contacto entre miembros

Tomade decisiones participativa

Coordinacion intergrupal —  —

Intercambio
Creciente entre

I ntercambio personal

miembros

Fuente: American Management Association, EE.UU.

Fig. 1 Métodos HOME para desarrollar la cultura de la organizacion.
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La implantacion del modelo de socializacién (figura 2), se
realiza através delastres fases siguientes:

Fase . Socializacion de anticipacion.

Objetivo

Que €l trabajador potencial conozca las realidades de la
organizacion alacual desea pertenecer.

Actividades

* Cadatrabajador Ilevaasu radio de accidn sus percepciones
delaorganizacion.

* Redlizar de actividades en conjunto con la comunidad en
gue estalocalizadala organizacion.

e Editar plegables, folletos donde se destaquen las
caracteristicas de la organizacion.

* Presentar en eventos, feriasy exposiciones |os resultado:
delaorganizacion.

Participan

Consgjo de lacalidad, todos los trabajadores.

Fasell. Encuentro.

Objetivo

Proveer al nuevo trabajador los valores, |os habitos
habilidades y actitudes de la organizacion.

Fases

Forastero

Procesos sociales y de percepcién

1. Socializacién de anticipacion
Aprendizaje antes de entrar en la
organizacion

Anticipar realidades sobre la organizacion

y € nuevo puesto detrabajo

Anticipar las necesidades de organizacion

delas habilidades y aptitudes de la persona
Anticipar la sensibilidad de la organizacion de las
necesidadesy valores de una persona

2. Encuentro

Valores, habilidades y actitudes empiezan
acambiar cuando el nuevo recluta descubre
como es verdaderamente la organizacion

Gestion del  egtilo de vida frente a

los conflictos laborales

Gestion de conflictos de roles entre grupos
Procurar ladefinicion y claridad de los roles
Familiarizarse con latareay la dindmicade grupo

3.Cambioy adquisicion

El recluta domina las habilidadesy roles, y
se gustaalosvaoresy normas de trabajo
del grupo.

Se resuelven las demandas de roles
competitivos

Se dominan lastareas criticas

Seinternalizan las normasy valores grupales

Resultados conductuales
Realizalas asignaciones de su rol
Permanece en la organizacién
Innovay coopera espontdneamente

& Per sonas socializadas $

Resultados afectivos

Satisfecho en lineas generales

Motivado internamente por el trabajo
Alta participacion en el trabajo

Fig.2 Modelo de socializacién en la organizacion.
Fuente: Academy of Management Review, EE.UU.
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Actividades

* Recibimiento y bienvenida por parte de laaltadireccién.

* Presentacion alostrabajadores.

* Realizar conferencias, conversatorios, videos sobre las
saracteristicas de la organizacién.

* Asignar untrabajador de experienciague"tutoree" a nuevo
rabajador paraqueleinforme sobre sustareasy sobrelafuncion
Jue debe desempefiar paraque conozcacomo debe hacerlasy le
nforme sobre las caracteristicas, costumbres y valores de la
Jrganizacion.

Participan

Consgjodelacalidad, trabajadores masexperimentadosy los
uevos trabajadores.

Faselll. Cambioy adquisicion.
Objetivos

Integrar el trabajador a la organizacién a través del
>onocimiento de ella.

Actividades

Esta fase va ocurriendo poco a poco y termina cuando el
rabajador dominalastareas criticasy hace suyoslosvaloresde
aorganizacion.

Participan

Consgjo delacalidad, trabajadores més experimentadosy los
uevos trabajadores.

4. Medicion delaefectividad del procedimiento.

Pararealizar lamedicion del proceso dedesarrollodelacultura
Jrganizacional esnecesario medir y comprobar si se han obtenido
os resultados esperados, para ello se eval lan huevamente |os
aspectos contemplados en el diagndstico de la organizacién.

APLICACION DEL PROCEDIMIENTO

Entre otras empresas se aplicé en una empresa que presta
servicios de transportacion y de mantenimiento y reparaciones
Jel parque automotor.

Verificacion del cumplimiento de las premisas:

* Laatadireccion solicita de este trabajo paralograr el éxito
Jelagestion delacalidad.

* Seformd el Consgjo delaCalidad con laatadireccion dela
Jrganizacion.

* Estaban definidas la estrategia, misiéon y visién de la
Jrganizacion.

Pasos

1. Caracterizacién de los rasgos de la cultura que se desea
dcanzar.

Sedefinieronlosvalores, costumbresy habitos que sequieren
i canzar en laorganizacién:

* Sentido de pertenencia.

* Interés continuo por el desarrollo intelectual.

¢ Saber colaborar con un grupo.

* Espiritu de servicio alacomunidad.

* Permanenciade largo plazo en laempresa.

* Respeto y buen uso del tiempo propio y de otros.

¢ Atencioény responsabilidad con el trabajo.

* Hacer bien el trabajo del primer intento.

* Planeacién de sus actividades alargo y corto plazo.

* Disciplina y constancia en el cumplimiento de sus
COMPromisos.

* Utilizacion de las técnicas basicas y administrativas,
metodol ogia para la solucion de problemas, control estadistico
de los procesos, etcétera.

* Mg oracontinuacomo filosofia,

* Trabajar por laprevencion de errores.

2. Caracterizacion delosrasgos de la cultura actual.

A través del andlisis de los indicadores propuestos en el
disefio del diagnostico se determinaron las caracteristicas de la
cultura de la organizacién y su incidencia en la calidad, que
resultaron ser:

* L osobrerostienen unamayor independenciay oportunidad
de gjecutar iniciativas que el personal técnico.

* Las relaciones entre los miembros de los grupos son
afectivasy basadas en el respeto por €l trabajo y |a cooperacion
intergrupal.

* Sentido de pertenenciaal centro.

* Esfuerzo por lograr atraer hacia ella nuevos empleados de
talento con deseos de desarrollar su carrera dentro de lamisma.

¢ Lafluctuaciéndelafuerzalaboral eselevadaenlosoperarios.
no asi en el personal técnico.

* Responsabilidad y atencién al trabajo, existiendo un
cumplimiento delaplaneacion de susactividadesalargoy corto
plazo.

* Lacalidad se controla.

3. Desarrollo e implantacion del modelo HOME; paralo cual
han realizado |as siguientes actividades®

* Divulgacién escrita'y oral del origen, evolucion y
transformaciones que han existido en laUBM.

* Divulgaciondeloslogrosdelostrabajadoresdel movimiento
vanguardista, no solo dentro de la empresa, sino también en la
comunidad de residencia del trabajador.

* Divulgacion de las sugerencias implantadas.

Estas actividades han sido dirigidas y desarrolladas por el
consejodelacalidad en plenoy algunas por un representante de
este consegjo.

Primer método. Desarrollar el sentido de historia de la
organizacion.

Actividades

Realizar charlas, divulgacién del origen y creacién de la
organizacion.

* Divulgar lamisiony lavision.

* Divulgar los resultados, condecoraciones obtenidas.

* Divulgar reconocimiento de los mejores trabajadores.

* Destacar la actuacion relevante de alguno (s) de su (s)
miembro ().

Segundo método. Crear un sentido de unicidad.

Actividades

* Escribiry propagandizar losvaloresdelaorganizaciény los
valoresy habitos de laculturade lacalidad.
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* Divulgacion delamision, lavisiony lapoliticadelacalidad
delaorganizacion.

* Que todos conozcan sus funciones, a través de la
implantacion del sistema de gestion de la calidad reconociendo
que el cumplimiento de las funciones individuales y colectivas
Ilevan alaadquisicion de valores y habitos anteriores.

* Realizacion de un liderazgo democrético participativo.

Tercer método. Sentido de pertenenciaal grupo.

Actividades

* El sistemade motivacion implantado, este incrementa en el
trabajador |os deseos de pertenecer asu empresay derealizar el
trabajo con calidad.

* El plan de formacion disefiado.

* Brigadasintegrales: en cada brigada se va desarrollando el
sentido de pertenenciaal grupo, puesluchapor alcanzar lasmetas
trazadas para ese colectivo.

* El proceso de socializacion.

Fasel. Socializacion de anticipacion.

Actividades

* Realizacion semanal en el &readeresidenciadel chofer més
destacado una actividad politico-recreativa donde se exponen
los resultados de ese trabajador y losde laUBM.

* Edicién de un plegable donde se destaque la mision, los
resultados més importantes, las caracteristicas del trabajo y de
|os medios técnicos.

* Presentacion de los servicios que ofrece laempresa en las
ferias de La Habana en Expocuba, Fecons en Pabexpo.

* Participacion en los trabajos de embellecimiento y limpieza
del municipio Cerro, junto con sus habitantes.

Fasell. Encuentro.

Actividades

* Entrevistadelaaltadireccion con el candidato atrabajador
donde se le explican las caracteristicas de su futuro trabajo, la
disciplina del centro, la importancia de la labor, cualquier otro
temaqueseconsideredeinterés. Selespresentael videorealizado
sobre las actividades de laempresa.

* Recibimiento y bienvenida por parte del Consejo de la
Calidad, del sindicato, del PCC y de la UJC a los nuevos
trabajadores.

* Presentacion a los trabajadores en €l primer matutino que
participen.

* Asignacioén deun trabajador de experienciay destacado por
la calidad de su trabajo como tutor, con el objetivo de ensefiarle
su actividad y catalizar su entradaal colectivo.

Faselll. Cambioy adquisicion. Se realizan las siguientes

Actividades

* Esta fase es guiada por el tutor asignado. Este es el
responsable de evaluar a nuevo trabajador, transmitir sus
resultados al colectivo de trabajadores.

* Se prolonga en funcién de las caracteristicas del nuevo
trabajador y de lacomplejidad del puesto de trabajo asignado.

Cuarto méodo. | ntercambio creciente entre |os miembros.
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Actividades

* L osplanesde formacién propuestosyaque estos se deber
desarrollar en grupos de trabgjo y talleres donde se fomente e
intercambio de conocimientos.

* La creacidn de las brigadas integrales de trabajo, h:
contribuido en gran medida al propésito de lograr una culture
adaptativa, cohesivay de calidad.

Se obtienen nuevos valores dirigidos a la cohesién de le
unidad y la calidad, aungue este proceso debe continuar hast:
obtener |os resultados perseguidos y su mantenimiento.

Es posible plantear que luego de dos afios de trabajo st
pueden apreciar algunos de los resultados perseguidos® en ¢
empresa en que se utilizo el procedimiento:

¢ Conocimiento de la historia de la organizacion.

¢ Aumento del sentido de pertenencia.

* Interés por el desarrollo y adquisicién de nuevo:
conocimientos.

* Desarrollo de la capacidad de trabajar en equipos.

* Tendenciaaincrementarse la permanenciaen €l centro.

* Cambio en €l estilo de direccion.

* Reconocimiento del cliente interno.

* Lacalidad se produce entre todos.

CONCLUSIONES

1. Para €l desarrollo de la cultura se parte de un enfoque
adaptativo, pues este permite que laculturase adaptey anticipe
alos cambios del entorno.

2. El proceso de cambio y mantenimiento delaculturadesead:
tiene que ser liderado por la alta direccién, los lideres han de
procurar quelostrabajadores adquieran, mantengany desarroller
un conjunto de habitos y valores que estén al servicio de le
misién de la organizacion.

3. El método utilizado para € desarrollo de la cultura deb
permitir el logro de unaculturacohesiva, adaptativay delacalidad

4. Se consideraimportante el proceso de socializacién delo:
nuevos trabajadores para el logro de |os aspectos anteriores de
unaformamasrapiday eficiente. 1
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