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RESUMEN

Las transformaciones econdmicas y politicas de las
tltimas décadas han impulsado cambios importantes
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en la gestion gubernamental, que se reflejan en el
uso de téenicas de calidad basadas en modelos nor-
mativos estandarizados como las normas [SO 9000
y la NTCGP: 1000 exclusivas para el sector piblico
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colombiano. Teniendo en cuenta que han trascurrido
mds de siete afios desde la implementacidn obligatoria
de esta norma de calidad en las entidades del Estado
del pais, este articulo aborda cudles han sido las princi-
pales barreras culturales organizacionales identificadas
en la implementacién de los Sistemas de Gestion de
la Calidad - SGC en este sector, y establece algunas
evidencias de las prdcticas de calidad en el interior de
las entidades, ademds propone recomendaciones y un
renovado modelo para mejorar su implementacion en
el dmbito estatal.

El método general empleado parte de un estudio des-
criptivo, escogiendo una muestra representativa de la
poblacidn correspondiente a 13 entidades estatales del
orden nacional, para lo cual se tomd como fuentes de
informacidn la consulta documental sobre el tema, las
encuestas a funcionarios y directivos de las entidades
publicas, la consulta a expertos asi como el andlisis
estructural a partir de la matriz de impactos cruzados
(MICMAC), técenicas que permitieron profundizar en
el andlisis de las barreras culturales organizacionales
identificadas.

Los principales hallazgos se circunscriben a las cinco
barreras encontradas en el sector ptiblico colombiano,
que son: el compromiso y participacion de los fun-
cionarios publicos, la comunicacién interna, el estilo
de direccidn, la toma de decisiones y la estructura
orgdnica.

Palabras clave: barreras, calidad, cultura organiza-
cional, NTCGP 1000:2004, Sistema de Gestién de
(Calidad.

ABSTRACT

Economic and political transformations of recent de-
cades have prompted major changes in governance,
as reflected in the use of quality techniques based
on standard regulatory models such as ISO 9000 and

NTCGP: 1000 exclusively for the Colombian public
sector. Taking into account that more than 7 years
have passed since the mandatory implementation of
this standard of quality in the state institutions of the
country, this article addresses, which have been the
major organizational and cultural barriers identified in
the implementation of quality management systems in
this sector, and provides evidence of quality practices
within the institutions, it also proposes a new model
and recommendations to improve the implementation
of the SGC at state level.

The general method employed works on a descriptive
study taking a representative sample of the population
for 13 entities, for which I took as a source of infor-
mation, consultation document on the issue, surveys
of officers and directors of public entities, consultation
with experts, as well as structural analysis from the
cross-impact matrix (MICMAC), and techniques to
deepen the analysis of organizational cultural barriers
identified. The main findings are limited to 5 barriers
found in the Colombian public sector such as: the com-
mitment and participation of public officials, internal
communication, leadership style decision-making and
organizational structure.

Keywords: Barriers, quality, organizational culture,
NTCGP 1000: 2004, Quality Management System.

I. INTRODUCCION

Los cambios presentados en la tltima década en la
gestion publica han llevado a las entidades estatales
a iniciar procesos de modernizacion y reformas admi-
nistrativas, encaminadas a armonizar las practicas ge-
renciales con la meta de lograr gobiernos cada vez mds
eficientes y efectivos. El enfoque de estos cambios
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en el mundo' estd dirigido a que el Estado moderno
alcance resultados que mejoren la calidad de vida de
la ciudadania, soportados en prdcticas transparentes y
legitimas. Esta nueva dindmica de articulacidn de inte-
reses entre el Estado moderno y los ciudadanos se ma-
terializa entonces en entidades publicas mds abiertas a
los intereses ciudadanos, gerenciadas con criterios de
la empresa privada, de ahf la irrupcién del ciudadano
como unidad de referencia del servicio piblico, ubi-
cando el tema en el campo de la gestién de la calidad.
Colombia, inmersa en esta dindmica mundial, aprueba
para el afio 2003 la Ley 8724 la cual exige de manera
obligatoria a las entidades del sector puiblico establecer
un SGC, enfocado en el propdsito primordial de mejo-
rar continuamente los productos y servicios bajo la vi-
sion de lograr un Estado centrado en la satisfaccién de
la comunidad, a partir de altos estdndares de calidad.

Sin embargo, este propdsito primordial tiende a tergi-
versarse haciendo que la implementacién y especial-
mente la certificacion adquieran importancia desde
la imagen o la presidn, llevando a las entidades a asu-
mirla de manera superficial, para cumplir un mandato
legislativo, aspecto que se puede reflejar en la falta de
apropiacion del modelo como una herramienta efecti-
va para integrar y fortalecer el desempefio y producti-
vidad de las entidades gubernamentales.

De acuerdo con lo anterior, una de las deficiencias en
la implementacién de sistemas de gestion de la cali-
dad dentro de la administracién publica se da en el

1 De acuerdo con el licenciado Guillermo A. Malvicino, M.S.
Argentina, tales iniciativas de reformas o de modernizacién estatal
en la mayoria de los paises centrales y en algunos latinoamericanos
(Argentina, Brasil, Chile, Bolivia, México) se sustentan en docu-
mentos o textos politicos, muchos de los cuales adoptan un nombre
simbdlico y despliegan en sus textos las caracteriSticas esenciales
de la reforma.

2 COLOMBIA, CONGRESO DE LA REPUBLICA Ley 872 (30
de diciembre, 2003). Por la cual se crea el Sistema de Gestion de la
Calidad en la Rama Ejecutiva del Poder Publico y en otras entida-
des prestadoras de servicios.

enfoque inicial, al considerar la certificacion como fin
en si mismo. Esta imprecisién en el planteamiento de
origen lleva a confundir el método con la solucidn; la
certificacion sirve para tener un reconocimiento exte-
rior ¢ imagen; sin embargo, principalmente debe ser
adoptada para otorgarle una mayor eficacia, eficiencia
y efectividad a la accion Estatal.

Asi, y teniendo en cuenta que desde hace ya mds de
siete afios, las entidades del sector publico del pais
se han visto avocadas a la implementacién del SGC,
sin que hasta ahora se conozcan estudios o medicio-
nes acerca de la efectividad de su implementacidn; los
resultados de esta investigacidn, presentados a través
de este articulo, cobran relevancia significativa para
el pafs, siempre que se orienten a realizar aportes en
cuanto a sistemas de gestion integral y desarrollo sos-
tenible de este tema en el pafs.

Asi, a partir de estos planteamientos, el tema central
abordado se refiere a: “cudles son las barreras cultura-
les organizacionales que han tenido las entidades del
sector publico en Colombia en la implementacion de
sus sistemas de gestidn de la calidad”. Del cual surgid
el objetivo general orientado a identificar las princi-
pales barreras culturales organizacionales generadas
en la implementacion de los Sistemas de Gestion de
la Calidad bajo la norma N'TC GP: 1000 2004, en las
entidades del sector piblico colombiano, con miras a
proponer acciones orientadas a mejorar su ejecucion.

Los objetivos especificos se centraron en: identificar
en primer lugar las principales barreras culturales or-
ganizacionales presentes en la implementacién de los
SGC; en segundo término, establecer los principales
factores de fracaso en la implementacion de SGC en
las entidades del sector publico; en tercera instancia,
conocer ¢cémo se evidencian las prdcticas de calidad y
la mejora continua en el interior de las entidades, v,
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finalmente, formular recomendaciones a partir de las
barreras culturales identificadas en la implementacion.

El contexto general en el cual se desarrolld la inves-
tigacion tiene en cuenta como marco referencial los
articulos académicos, y planteamientos tedricos rela-
cionados con el tema de evolucidn y transformacién
estatal, barreras culturales, sistemas de calidad, asi
como cambio organizacional.

Para ello se partig de la evolucion en las reformas es-
tatales, convertidas en el tema central de la agenda
politica mundial; asi, el origen de este proceso tuvo
lugar cuando el modelo de Estado de los paises desa-
rrollados en la posguerra, propulsor de una era de pros-
peridad sin precedentes en el capitalismo, entré en
crisis a finales de los setenta. En un primer momento,
la respuesta a la crisis fue la neoliberal conservadora,
la cual proponia simplemente la reduccion del tamafio
del Estado y el predominio total del mercado’.

En Latinoamérica, luego de las reformas de primera
generacion, apertura, desregulacion, privatizacién y
reformas financieras, se avanzé en el campo de la ges-
tion. Para 1998 los 25 pafses miembros del Consejo
Latinoamericano de Administracion para el Desarrollo
(CLAD) suscribieron el documento “Una nueva ges-
tion puiblica para América Latina”, en el cual se definid
la agenda de la Reforma Gerencial para los paises de
la region. Tal conjunto de transformaciones confluyen
de acuerdo con Moyado*, en la llamada nueva gestion
puiblica, concepto cuya aplicacién implica asumir una
serie de principios que definen una nueva forma de

3 UNANUEW GESTION PUBLICA PARA AMERICA LATINA.
Centro Latinoamericano de Administracidn para el Desarrollo, Op.
cit., p. 7.

4 MOYADO ESTRADA, Francisco. Gestidn puiblica y calidad: hacia
la mejora continua y redisefio de las instituciones del sector ptbli-
co. VII Congreso Internacional del CLAD sobre la Reforma del
Estado y de la Administracién Piblica, octubre, 2002. p. 1.

pensar la gestion gubernamental y la incorporacion de
nuevas pautas de desempefio institucional.

Segiin Owen E. Hugues®, este cambio da mayor én-
fasis a los resultados, mayor responsabilidad y flexibi-
lidad institucional, sefialando que el futuro del sector
publico serd inevitablemente gerencial; tanto en la
teorfa como en la prdctica. Asf, después del énfasis en
el tamafio del Estado, la agenda de la reforma se orien-
t6 hacia la cuestion de la calidad de la gestion estatal,
la utopia del Estado minimo dio paso a la necesidad
del Estado efectivo’. Asf, de acuerdo con Moyado’, la
calidad se revela como un activo politico impactando
directamente en el fortalecimiento de la legitimidad
institucional y centrdndose en el servicio al ciudadano.
Al aplicarse sistemas de calidad dentro de las organiza-
ciones gubernamentales, sostiene Mdrquez®, también
se desea certificar las capacidades gerenciales que las
soportan. Se aspira a demostrar la excelencia en la ges-
tién publica sustentada en normas internacionales de
calidad, siendo la ISO 9001 la mds recurrente.

De acuerdo con el Instituto Colombiano de Normas
Técnicas y Certificacion, ICONTEC?, para el 2007
habia aproximadamente 7.500 empresas certificadas,
de estas el 95% corresponde al sector privado y 5%
al sector publico; actualmente sigue existiendo gran

5 HUGUES Owen, E. La nueva Gestién Publica. Lecturas de
Gestidn Publica, MAP, Espaiia, 1996.

6 VILAS M., Carlos; El sindrome de Pantaledn: politica y adminis-
tracién en la reforma del Estado y la gestidn del gobierno, Foro
Internacional, No. 165, jul-sep, 2001, p. 2.

7 MOYADO ESTRADA, Francisco. Op. cit., p. 4.

8 MARQUEZ AGUILAR, Israel, Gestién de la calidad en los mu-
nicipios mexicanos. Un estudio de caso: Ecatepec de Morelos,
Estado de México, 2003-2006. XXI Concurso del CLAD sobre
Reforma del Estado y Modernizacién de la Administracion Piblica
“Calidad y Excelencia en la Gestion Publica”, Caracas, 2008, p. 8.

9 CENTRO NACIONAL DE PRODUCTIVIDAD. Impacto de la
certificacidn de los Sistemas de Gestidn de la Calidad en las empre-
sas colombianas, investigacidn realizada para ICONTEG, 2007.
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interés de las organizaciones por obtenerla. Por su
parte, los datos del Departamento Administrativo de
la Funcién Publica - DAFP permiten establecer que a
junio de 2010 el 91,87% de las entidades del orden na-
cional contaban con un Sistema de Gestion de Calidad
implementado, en la actualidad existen 126 entidades
del orden nacional y 167 del orden territorial, para un
total de 293 que se encuentran certificadas a 31 de
mayo de 2010".

A partir de la anterior contextualizacién, y con el pro-
pésito de indagar sobre qué aspectos en la implemen-
tacion son considerados relevantes, a continuacidn se
plantean algunos estudios y argumentos tedricos, se-
glin los cuales se dificulta la interiorizacién de los prin-
cipios y practicas propias de los sistemas de gestion de
la calidad en el interior de las entidades.

De acuerdo con Zucker, las organizaciones estdn in-
fluenciadas por prescripciones normativas, en ocasio-
nes derivadas de fuerzas externas, como el Estado y
en otras derivadas de la propia organizacién. Sobre el
tema, [CONTEC adelanté una investigacién enca-
minada a establecer el impacto en la implementacién
de los SGC en la productividad organizacional y el
desempefio humano, definiendo que los resultados
empresariales alcanzados se dan gracias a un limitado
grupo de personas, lo cual no obedece a una sinergia
global y denota que las personas diferentes a la alta
direccion no participan en el direccionamiento y no
obran de manera coherente frente a las directrices de
la alta gerencia™.

10 DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO DE LA FUNCION
PUBLICA, ESCUELA SUPERIOR DE ADMINISTRACION
PUBLICA (DAFP). Informe de gestion, vigencia 2002-
2010.

11 CENTRO NACIONAL DE PRODUCTIVIDAD. Impacto de la
certificacidn de los Sistemas de Gestion de la Calidad en las empre-
sas colombianas, investigacion realizada para ICONTEC, 2007.

Por su parte, Sdnchez Benito y Jiménez (2006) sefia-
lan los posibles errores cometidos en la implantacion'
Presentan tres lineas de explicacidn, asi: la primera,
identifica factores de cardcter tedrico-practico, que se
asume son determinantes en el éxito o fracaso de la
implantacidn; la segunda, a que algunas prdcticas de
calidad sirven de pretexto al redimensionamiento de
las organizaciones, en detrimento del personal y sus
funciones; la tercera sugiere la no permanencia de las
prdcticas de calidad y las ubica en una etapa de su de-
sarrollo en la que habria que definir su futuro®.,

Gdmez, Pinzon y Pulido (2009) en un estudio orien-
tado a identificar y comprender las barreras organiza-
cionales que impiden la mejora continua sostenible,
establecen como barreras la falta de: eficacia en la
comunicacién, participacién del personal, liderazgo,
innovacion y gestion del conocimiento. El andlisis
concluye que el factor clave para el logro de la ges-
tién sostenible es el trabajo de las competencias y se
plantea la necesidad de que los ocupantes de cargos di-
rectivos tengan un enfoque mds humanista, como pilar
de sostenibilidad", El estudio de Meizoso Valdés res-
pecto a la implementacion de los Sistemas Integrados
de Gestion (SIG) evalud las barreras en la implemen-
tacién ¢ identific cuatro tipos de barreras posibles:
culturales, tecnoldgicas normativas y econdmicas,
destacando en lo cultural la deficiencia de liderazgo y
capacidad de direccidn, el desconocimiento del tema
y aspectos técnicos como la resistencia al cambio y la
falta de motivacion entre el personal para emprender
NUEVOS etos.

12 SANCHEZ LARA, Benito y JIMENEZ, Jaime. ;Por qué fallan las
prdcticas de calidad?, Programa de Posgrado en Ingenieria, UNAM,
México D. F., 2006.

13 Ibid. p. 2

14 GAMEZ, Santiago; PULIDO H., Carlos y PINZON, José.
Desarrollo de un modelo para la mejora continua sostenible en
los sistemas de gestion de las organizaciones. Tesis en Maestria.
Bogotd: Universidad Santo Tomds, 2009, 333 p.
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Martinez" encontrd sobre aspectos que facilitan la im-
plementacién y los obstdculos surgidos durante el mis-
mo, la cultura existente no favorecia el proceso, la falta
de preparacidn y cualificacion del personal implicado.
La propuesta provenia de la direccidn y los empleados
la consideraban como algo impuesto, la estructura or-
gdnica existente dificulta el desarrollo del sistema. En
suma, las personas tienden a resistirse a los cambios,
son felices de continuar con lo que han hecho siempre.

Puede afirmarse que la implementacién de las normas
de calidad tiene ligado un fuerte componente cultural,
segtin Ribes, esto es aquello que la identifica, le da
unidad y constituye el supuesto desde el cual actida. Por
consiguiente, si esta es coherente y consistente (compar-
tida) posibilitard el éxito de la organizacion, facilitando
la consolidacién de modelos de calidad. Asi, el tema de
cultura tiene un alto componente de resistencia natural
del ser humano frente a los cambios; de acuerdo con
Camison, Cruz y Gonzdlez, en el proceso de implemen-
tacion de SGC plantean la necesidad de “identificar cud-
les son las principales fuentes de resistencia al cambio
para abordar con éxito este tipo de proyectos™"’.

Las principales fuentes de resistencia segin Dale y
Martinez son “la carencia de capacidades, especial-
mente, la formacion de tipo técnico y la inaccién del

15 MARTINEZ FUENTES y otros. Disefio ¢ implantacidn de un en-
foque de gestion de la calidad basado en las normas ISO 9000: algu-
nos aspectos relevantes. Departamento de Direccién de Empresas
Universidad de Valencia, 2000, p.136.

16 RIBES, Angel. Modelo antropoldgico para humanizar las organi-
zaciones, Universidad de Valencia, Papeles de Etica, Economia y
Direccion, no. 6, 2001.

*Entendida como todo tipo de agrupacién humana —empresa, ins-
titucidn, sociedad, equipo, grupo politico, religioso, etc.— con una
férmula de coordinacidn de las actuaciones individuales y que tiene
la pretension de satisfacer determinadas necesidades propias y de
terceros.

17 CAMISON, César; CRUZ, Sonia y GONZALEZ, Toms, Op. cit.,
p. 787.

liderazgo referido a la falta de compromiso por parte
de la alta direccion con los principios y dimensiones
claves de la filosofia de calidad hacia la que se preten-
de dirigir la organizacién™". Segiin Dale' dentro de
este grupo estdn también los asociados a los proble-
mas derivados del descuido de la dimensidn social del
cambio, particularmente los funcionarios que pierden
poder en la toma de decisiones (mandos intermedios).

Asi, la implementacion de los sistemas de calidad de-
ben estar apoyados en el estudio del cambio; aqui una
de las preocupaciones habituales consiste en gestionar
las resistencias que aparecen durante el mismo, las
cuales son definidas por Ansoff y MC Donnell (1990)
como un fendmeno que afecta el proceso del cambio,
retrasando su inicio y dificultando su implantacién
y aumentando su costo y sabotedndolo dentro de la
confusion de otras prioridades, caracterizado, segtin
Rumelt 1995, por la falta de flexibilidad y ausencia de
intensién de cambiar®.

Por ello, la primera respuesta a cualquier iniciativa de
cambio normalmente es de rechazo u oposicién, atin
antes de juzgar los méritos de la opcion presentada.
Segin Hartasdnchez”, en el sector publico se hacen
cambios mds complejos, de mayor trascendencia e im-
Pacto y por tanto requieren mayor atencion.

18 MARTINEZ C., Balbastre F. y ESCRIG, A. B. La evaluacién del
marco de la gestién de la calidad un andlisis en funcién del enfo-
que utilizado. Revista Europea de Direccidn y Economia de la
Empresa, 2001.

19 DALE B. G., BOADEN, RJ. y LACELLES. Levels of total
Quality Mangement Adoption, Prentice Hall, Londres: 1994, p.
117.

20 PEARSON citado por CAMISON, César. Gestidn de la calidad,
conceptos, enfoques, modelos y sistemas, Prentice Hall, 2006,
961p.

21 HARTASANCHEZ GARANA, José Miguel. Gestion del cambio
en el sector publico. XIIT Congreso Internacional del CLAD so-
bre la Reforma del Estado y de la Administracién Puiblica, Buenos
Aires, Argentina, 4 - 7 nov., 2008.
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Asi, el nimero de fracasos en la implementacion de
proyectos y planes, tanto en el sector privado como en
el publico, hacen obligatorio contar con herramientas
que garanticen solidez en la gestion del cambio para
la implementacion de sistemas de calidad. Sobre este
punto, Kurt Lewin? y su reconocido modelo de las
tres etapas (descongelar, cambiar y recongelar) ejercid
enorme influencia en esta disciplina. También, entre
las teorfas de cambio aplicables al sector piblico hay
que destacar el trabajo de Jeffrey Pfeffer, que sostie-
ne: “cmo los objetivos, resultados ¢ impactos de los
programas de cambio, se fundamentan mucho mds, en
la Tucha del poder que en los procesos de construccion
de consensos o en la toma de decisiones racionales™.

Pfeffer, 1998; Barney, 1991; Conner y Ulrich, seialan
que se “ha demostrado que no basta con invertir en
tecnologfa, procesos y la estructura organizacional,
sino se invierte en el motor de ellas las personas y la
cultura organizacional”®. Para Cdrdenas, en el sector
publico cobra mayor validez este postulado, “si la
mentalidad no cambia se continuardn replicando las
viejas leyes y antiguos procedimientos y trdmites; es

25

decir, la vieja manera de administrar”®. Este autor
sintetiza administracion del talento humano en cuatro
problemas puntuales de este tema: el primero, la falta
de desarrollo de los directivos, el segundo, relacionado
con la obsolescencia del modelo de gestion tradicional,

el tercero, es la cultura del funcionario piblico, pues

22 Gestidn del cambio en el sector publico. Paradigmas gerenciales.
Aduanas No. 33 (2000): Santo Domingo: Aduanas, p. 3.

23 Tbid. p.3.

24 CALDERON HERNANDEZ, Gregorio, Gerencia del Talento
Humano en el Sector Publico: Andlisis de las entidades del sector
ptiblico de Manizales, Pereira y Armenia, 2001, p. 1.

25 CARDENAS, M. Gerencia publica en Colombia: alternativas de
gerencia de recursos humanos en el sector colombiano, Bogotd,
Editorial Juridica, 1994,

segtin el autor, Colombia carece de orgullo de ser fun-
cionario piblico®.

A partir de estos planteamientos conceptuales soporta-
dos en la revisién bibliografica, se establece la siguien-
te definicién de barreras culturales organizacionales,

las barreras culturales organizacionales se constituyen
en aquellos obstdculos relacionados con los valores y
creencias compartidas, la estructura organizacional, la
comunicacién, el compromiso y participacion de las per-
sonas, de toma de decisiones v el estilo de direccidn que
interactian para producir pautas de comportamiento e
impiden la implementacidn de los sistemas de calidad en
una entidad”.

Concepto que se establecid en el hilo conductor para
la recoleccion, andlisis, formulacién de conclusiones y
recomendaciones.

I1. METODOLOGIA

Para dar respuesta a los objetivos de la investigacion,
la metodologfa del estudio se basé, en primera medi-
da, en la identificacidn del estado del arte, a través de
un andlisis de contenido de documentos académicos
publicados sobre el tema objeto de investigacién, ge-
nerados en la implementacién de sistemas de calidad
en general y en las entidades publicas. El universo
poblacional para el desarrollo de la investigacion estu-
vo dado por el conjunto de 126 entidades del sector
publico que se encuentran certificadas bajo la Norma
Técnica de Calidad NTC GP1000 2004, referenciadas
por el DAFP.

26 CALDERON. Op. cit., p. 9.
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Cuadro 1. Criterios de seleccidn de la muestra

Criterios de Seleccion

Ambito de actuacion

Entidades de la Rama Ejecutiva del Onden Nacional

Gaobiemo Nacional —Sector Central: instiluciones que

Sector producen o© suministran servicios colectivos, como
educacion, agricultura, defensa, enfre otros.
Ubicacion Sede Central ubicada en Bogota

Norma Implementada

Tiempo de Certificacion

NTC GP 1000:2004

Certificadas entre el enero 2005 y diciembre 2007.

Madurez en la

implementacion

Minimo 3 anos de madurez en la implementacion de
sistema, considerando los criterios de la norma ISOAEC
17021 (Requisitos para los organismos que realizan
auditoria y la verificacion de sistemas de gestiGn) que
establece que e cido de certificacion debe ser de maximo 3
anos.

Importancia estratégica
para la investigacion en
sector publico

Ente rector del sector piiblico colombiano

Encargado de establecer y aplicar directrices para
desarrollar organizaciones acordes a las necesidades de los
dientes, las exigencias del buen servicio, asi como de
promover la cultura de mejoramiento sostenible y la
innovacién en las instituciones piblicas en busca de
mejores practicas de geslion.

Importancia dentro del
Plan nacional de
desarrollo 2010-2014

Instituto de Planificacibn y Promocién de Soluciones
Energéticas para las Zonas No Interconectadas.(IPSE)
Considerando que €l plan nacional de desarrollo 2010 2014
presenta las potencialidades minero-energéticas del pais,
en tres sectores (eléctrico, hidrocarburos y mineria) con

dtas expectativas economicas para €l desamollo del pais.

Para ello se tomd el total de las entidades puiblicas
certificadas a 2007 que corresponde a un total de 25;
de estas, 13 entidades cumplieron con los criterios de
seleccion, se buscd entonces, a partir de estas 13 enti-
dades certificadas, constituidas en la poblacidn objeto,
trabajar con un margen de error del 5% con un nivel de
confianza del 95%.

De esta manera las entidades participantes fueron un
total de 13. El estudio fue de tipo “descriptivo”, pues
su objetivo se dirigi6 a identificar las barreras cultu-
rales presentadas en las entidades publicas, a través
de una descripcion de los procesos, actividades, es-
tructura, liderazgo y personas, entre otros aspectos,
que pueden afectar la implementacion de SGC. La
definicion de los instrumentos contempld técnicas de
cardcter cuantitativo, como la encuesta y entrevista
semiestructurada, soportada en variables y factores de

evaluacidn registrados, para lo cual se considerd la in-
formacidn sobre barreras culturales abordada desde los
planteamientos del marco referencial, tomado como
fundamento el concepto de barreras culturales orga-
nizacionales planteado para este estudio; ellos confor-
maron los cuestionarios de recoleccion de informacion
para directivos, funcionarios y expertos. La encuesta
para funcionarios incluy 12 preguntas cerradas de se-
leccién multiple, esta se aplicd a los funcionarios de las
entidades, teniendo en cuenta los diferentes procesos
del sistema a nivel gerencial, misional, soporte, eva-
luacion, asi como los niveles jerdrquicos, profesional,
técnico, asistencial, para poder contemplar las diferen-
tes subculturas y lograr una visién global de la organi-
zacion; para la calificacion de las respuestas se empled
la escala Liker.
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La encuesta a directivos se aplico a jefes de las or-
ganizaciones, entre ellos: el representante de la Alta
Direccidn, los responsables de Calidad, en los proce-
sos de evaluacion el lider de Control Interno, perso-
nas del nivel asesor y jefes de Talento Humano, entre
otros, el instrumento incluyd 11 puntos relacionados
con: beneficios y barreras de la implementacion del
SGC, factores generadores de fracaso, resistencia al
cambio y comportamientos que evidencian practicas
de calidad. La entrevista a expertos, en la que partici-
paron personas con una amplia trayectoria profesional
0 académica, contd con docentes a nivel de especia-
lizacién y maestria en el tema de gestion de la cali-
dad; consultores y asesores que hubieran apoyado la
implementacidn de estos modelos con experiencia en
el sector puiblico.

Para realizar el tratamiento y andlisis de la informacién
se desarrolld un soffware, orientado a la sistematiza-
cién de los datos, tanto de las preguntas abiertas como
cerradas de cada uno de los tres instrumentos aplica-
dos. Se empled una técnica para el andlisis estructural
(MICMAC) de las barreras identificadas a partir de la
encuesta a funcionarios, basada en el establecimien-
to de las relaciones de causalidad entre las diferentes
variables, a partir de la calificacion de un grupo de
expertos, los cuales estuvieron constituidos por tres
personas. El diligenciamiento se realizd a través de un
software que permitid confirmar la importancia de cier-
tas variables bajo la siguiente matriz. La motricidad
identifica la influencia que el indicador de una variable
ejerce sobre las demds, mientras que la dependencia,
representa la influencia de los diferentes indicadores
sobre uno particular.

(+-)
Zona de Poder
(Variables de entrada)

(++)
Zona de Conflicto
(variables de enlace)

(--)

o2
-
L]
=
[*]
=
<}
=
=

Zona de Variables Auténomas

(-+)

Zona de Salida
(variables de salida)

Figura 1. Plano de la matriz de influencia directa
Fuente: autoras.

De manera general cada uno de los cuadrantes se in-
terpreta asi: primer cuadrante, corresponde a la zona
de poder, a los indicadores de las variables que influ-
yen mucho sobre las demds y a la vez son poco afec-
tados por otras, en el segundo cuadrante, considerado
como la zona de conflicto, se ubican los indicadores de
las variables muy motrices y la vez muy dependientes.
Estos representan las variables estratégicas, es decir,

aquellas variables claves para intervenir un fendmeno.
Tercer cuadrante, corresponde a la zona de salida o re-
sultados, incluye factores mds dependientes y menos
influyentes, y, en el cuarto cuadrante, denominado
“Zona de variables auténomas o falsos problemas”,
enmarca variables de muy débil motricidad y muy
poca dependencia. De esta forma se obtiene un orden
jerdrquico; en primer lugar se ubican los indicadores
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de las variables con mayor influencia y dependencia,

las cuales se consideran las variables estrategicas, marco
de referencia para la formulacion de recomendaciones

Barreras culturales organizacionales

y estrategias de intervencion sobre el tema objeto de
estudio.

Las principales barreras culturales organizacionales en
la implementacidn de SGC se reflejan la tabla 1:

Tabla 1. Barreras culturales directivos

CATEGORIA "ABSOLUTA FRECUENCIA
TOMA DECISIONES 3 4%
COMUNICACION INTERNA 3 4%
COMPROMISO FUNCIONARIOS 15 19%
ESTRUCTURA ORGANICA 7 9%
RESISTENCIA AL CAMBIO 29 36%
ESTILO DIRECCION 5 6%
GESTION CONOCIMIENTO 6 7%
GESTION DEL CAMBIO 9 11%
OTRAS 4 5%

Quienes sefalan la resistencia al cambio 36%, mani-
festando que ello se da por el desconocimiento de los
objetivos, sumado a la falta de apropiacién del modelo,
y también porque genera mayor carga laboral sin au-
mentar el nimero de personal.

[1I. RESUITADOS

Los resultados se trabajaron a partir de la informacién
aportada del total de las 13 entidades, y 187 participan-
tes, distribuidos ast: 140 funcionarios y 38 directivos
de entidades pblicas y 9 expertos que permitieron
profundizar en su andlisis.
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También falta de preparacion de las personas para el
cambio, generada en parte por el temor a adoptar nue-
vos esquemas organizacionales, que ponen en peligro
la continuidad laboral, ello por la concepcién de los ser-
vidores pblicos del concepto de calidad, pues lo aso-
cian erréneamente con procesos de re-estructuracion
organizacional. La resistencia al cambio se refleja como
una doble carga laboral, dificil de asumir cuando las
entidades estdn apagando incendios y no se dedican
a pensar en cémo mejorar. Por lo tanto reaccionan a la
estructuracion de la documentacidn, constituyéndose
en una de las primeras causas de rechazo de quienes se
niegan a abandonar su situacion de comodidad.

Otra barrera es falta de conciencia sobre la labor que debe
adelantar un servidor piiblico, ya que no se considera
al usuario, beneficiario o ciudadano v la delegacion de
la responsabilidad y autoridad se da desde las funciones y
no desde los procesos, de alli puede derivar la idea de
la doble carga laboral con respecto a las variables es-
tablecidas por los funcionarios. La tabla 2 presenta
los resultados de este nivel, en el cual se destaca con
porcentajes mds representativos: el compromiso de los
funcionarios, la comunicacidn y la estructura orgdnica.
También la tabla presenta los resultados de directivos
y funcionarios.

Tabla 2. Barreras culturales en cada una de las categorfas evaluadas

DIRECTIVOS

FUNCIONARIOS

Compromiso de los funcionarios

EXPERTOS

Inadecuado liderazgo y compromiso del

il Resistencia al cambio 36% 80.7%
Motivacion a involucrase nivel directivo (Estilo de direccidn)
Falta de compromiso de los Comunicacidn Inadecuada preparacion para el cambio
2 . . 19% . . 71.4% . .
funcionarios Informalidad en la comunicacién (Gestién del Cambio)
Estructura Organica Falta d iso de los f . _
alta de compromiso de los funcionarios
£l Inadecuada gestion del cambio  11% Bajo nivel de cooperacion y 71.4% p ) L
. . h frente al servicio publico
coordinacion entre dependencias
Participacion del personal
[-¥ Inadecuada Estructura organica 9% i p” B 70.0% Resistencia al cambio
Motivacidn al personal
Delegacion de la responsabilidad
Fallas en trasferencia de Estilo de direccién g‘ P . Y
L . L i . autoridad se da desde la funciones y no
Y conocimiento  (Gestion del 7% Deficit de tiempo dedicado a las 67.1%
. L ] desde los procesos. (Estructura
conocimiento) actividades del sistema A
organica)
Compromiso de los funcionarios
-} Inadecuado estilo de direccién 6% Las personas sienten que es 64.4% Falta de asesoria y orientacién externa
impuesto apropiada {Consultoria)
Eall I . Estilo de direccién b imiento de | beneficios del
7 _a as en la comunicacién . L entre el discurso vy la 64.3% .esconor_\m\en? 23‘ os beneficios de
interna . sistema (Comunicacidn)
practica
o Toma de decisiones
4 Fallas en latoma de decisiones 3% 63.6%

Demora en los tiempos de reaccion

Compromiseo de los funcionarios
Carencia de un modelo de

Carencia de metodologias de

9

competencias

Compromiso de los funcionarios
#

ensefianza practica

Estructura organica
# Inadecuada

formalizacion de
responsabilidades

Fuente: autoras.

63.6%

62.1%

60.7%
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Factores de fracaso identificados en la implementacién de SGC

Esta pregunta fue contestada por los directivos, los resultados mds representativos frente a esta pregunta se encuen-

tran en la tabla 3.

Tabla 3. Factores de fracaso en la implementacién de SGC

EAES T e
RESISTENCIA AL CAMBIO 10 14%
CONSULTORIA EXTERNA a 5%
GESTION DEL CAMBIO 15 20%
MOTIVACION DEL PERSONAL 11 15%
GERENCIAMIENTO ALTA DIRECCION
(ESTILO DE LIDERAZGO) 11 15%
SISTEMAS DE CALIDAD DE PAPEL 7 9%
OTROS 16 22%

Los principales factores estdn referidos a la gestién
del cambio, le siguen en su orden la motivacion del
personal y el gerenciamiento de la alta direccidn, tam-
bién se destaca un porcentaje significativo de respues-
tas (22%) que establece que no se dieron factores de
fracaso en la implementacion. Al tomar los resultados
de las tres categorfas se puede establecer que parte de
esta resistencia al cambio estd argumentada en que las
prdcticas de calidad quitan tiempo a las actividades
misionales de la entidad, se establece que no identifi-
can el Sistema como una herramienta para optimizar la

gestion misional de la entidad. Con respecto a dénde
se dan los mayores niveles de resistencia en las entida-
des del sector puiblico, los consultados sefialan que en
todos los niveles de la organizacion desde el directivo,
pasando por el asesor, profesional, técnico y asistencial.
Con relacidn a la gestion de cambio se encuentra falta
de capacidad para trasmitir los beneficios, la ausencia
de mecanismos para sensibilizar al ser humano y con-
cientizarlo de manera que llegue a todas las personas.
Los cambios no se interiorizan con facilidad, aducen
los directivos y expertos.
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Evidencia de las prdcticas de calidad

Tabla 4. Evidencia de las prdcticas de calidad

caTEGORA
COMPROMISO PERSONAL 10 13%
DESEMPENO INDIVIDUAL 18 24%
ENFOQUE AL CLIENTE 10 13%
MEJORA DE PROCESOS 33 43%
OTRAS 5 7%

Para la gerencia de procesos con un 43% de las res-
puestas de los funcionarios del nivel directivo, sus
principales razones estdn apoyadas en que las practicas
de calidad se ven en la optimizacién de la planeacion
de actividades, mejor manejo de informacidn, la opti-
mizacién en la administracién de recursos y en general
en una mayor organizacion en el trabajo.

Dentro de las prdcticas de calidad también se tuvo en
cuenta el clima laboral, directamente evaluado por los
funcionarios, a través de la encuesta; de manera gené-
rica se percibe una influencia positiva en la implemen-
tacion del SGC en torno a: consideran que cuentan con
los recursos necesarios para realizar el trabajo eficien-
temente, los procedimientos garantizan la efectividad
de las acciones ejecutadas, se encuentran satisfechos

con el trabajo realizado en la entidad. [gualmente, con
respecto a la variable de innovacion que también evi-
dencia prdcticas de calidad, los directivos y funciona-
rios coinciden en que se han mejorado los productos o
servicios, se han realizado cambios innovadores en los
procesos preexistentes y se han desarrollado nuevos
procesos.

También, las prdcticas de calidad, segtin los directivos,
se ven en el desempefio del talento humano, las perso-
nas conocen sus clientes, sus necesidades y se enfocan
en brindar una buena atencion al ciudadano. De otro
lado, se resalta que los proyectos de mejora mds rele-
vantes estdn en las tecnologias de informacion y comu-
nicaciones a través de aplicativos y sistemas integrados
de informacidn estratégicos y operacionales.
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Recomendaciones para la mejora

A juicio de las personas participantes se establecieron como recomendaciones las siguientes:

Tabla 5. Recomendaciones para la mejora

Directivos Porcentaje Funcionarios Porcentaje
Gestidn del Cambio 19% Persona (Servidor Publico) 22%
Compromiso Directivo 17% Gestion del Cambio 17%
Persona (Servidor Publico) 16% Gestion del Conocimiento 16%
Direccionamiento Estrategicqg 10% Compromiso Directivo 16%
Mejoramiento del Proceso 8% Mejoramiento del Proceso 11%
Gestion del Conocimiento 8% Comunicacién Organizacional 11%

Al comparar estos resultados se encuentra que las reco-
mendaciones para los directivos se centran, en primer
lugar, en la gestién del cambio y el compromiso direc-
tivo, en tanto que para los funcionarios estdn enfocadas
en las personas y la gestion del cambio; sin embargo,
de manera general se observan coincidencias frente a
las recomendaciones, de acuerdo con estas categorias
de andlisis.

Por su parte, los expertos, en cuanto a las estrategias
para la mejora continua, establecen que la etapa ini-
cial de implementacion exige conocer el estado de
la organizacidn, a partir de fuentes de informacion
confiables, también la preparacién del personal de la

IV, DISCUSION

Com promisorviparticipacion
dellos
EURncionarios publicos

entidad en procesos de gestion del cambio. Ademds,
proponen avanzar hacia la consolidacién de sistemas
de informacion gerencial y operativos, soportado en
un tablero de indicadores, un ejercicio permanente de
autoevaluacion y control y gestion, ello sumado a: la
gestion de la innovacidn, gestion del aprendizaje y del
conocimiento, teniendo en cuenta el modelo de com-
petencias; gestién de la mejora contintia para mayor
competitividad; la capacitacién continua, menos ma-
gistral y mds vivencial, definir procesos de aprendizaje
que fortalezcan valores, asi como el mejoramiento del
clima organizacional y generar estimulos de alto nivel
que motiven la cultura de calidad.

Eomunicacion
Intekna

Barreras culturales en
elsector publico

ESfructura
oFganica

Estilo.de direccion

Tomade decisiones

Figura 2. Barreras culturales de las entidades puiblicas del estudio.
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Las barreras culturales organizacionales que en mayor
medida afectan las entidades del sector publico en
Colombia se pueden ver en la figura 2 y estdn refe-
ridas a: compromiso de los funcionarios ptiblicos par-
ticularmente por su motivacién a involucrarse, pues
representa para ellos mayor trabajo; las fallas en la mo-
tivacion apropiada del talento humano en el tema de
calidad, las personas sienten que es una imposicion,
en parte, porque no participaron en su CoNStruccion; se
carece de un adecuado modelo de competencias y de
metodologias practicas de ensefianza-aprendizaje. Del
mismo modo, la comunicacidn interna se configura
como una barrera en lo atinente a la informalidad en
la comunicacién que genera murmullos y especulacién
y al bajo nivel de cooperacion y coordinacidn entre las
dreas. El estilo de direccidn, especialmente por el dé-
ficit de tiempo dedicado a las actividades del SGC por
parte de la alta direccidn, el desconocimiento de los
beneficios de la implementacidn del SGCy la falta de
coherencia entre el discurso y la prdctica por parte de
la alta direccion. La toma de decisiones especialmen-
te por la demora en los tiempos de reaccion y por la
alta centralizacidn para la toma de estas. La estructura
orgdnica a partir de una inadecuada formalizacion de
responsabilidades, y la estructura rigida poco flexible
a los cambios internos y del entorno.

A partir de este andlisis se establece como un factor
estructural el compromiso de los funcionarios ptiblicos
en el que juega un papel preponderante la persona con
sus actitudes; por ello resulta de especial interés re-
tomar los planteamientos de Benito Sdnchez”, quien
afirma que una actitud entendida como posicion in-
trinseca de una persona, estd relacionada con el cambio
de hdbitos. Por ello, debe diferenciarse entre entender
la bondad de los conceptos y persuadir el cambio de
actitud. Frente a este punto De Bono plantea que:
“persuadir la personalidad racional y emocional del

27 SANCHEZ LARA, Benito, Op. cit., p. 4.

trabajador es el dolor de cabeza de quien quiere llevar
a cabo una mejora y sefiala que la Iégica no cambia las
emociones, pero si la percepcién cambia, entonces las
emociones pueden cambiar”,

La no participacion en la toma de decisiones referida a que
los funcionarios no se sienten participes de este proce-
50, en parte, por las reglas y estructura organizacional,
centran las decisiones exclusivamente en los altos di-
rectivos (centralizacion en toma de decisiones), ello re-
fuerza el planteamiento del estudio de Martinez et dl.,
1999, segtin el cual, una de sus conclusiones es que el
principal impedimento encontrado es: “la cultura exis-
tente en la organizacion estd sustentada en el hecho de
que la decision de implantar el sistema se tome sin la
participacion de los trabajadores, ello provoca la falta
de implicacion de los miembros de la organizacion en
el proyecto™.

De acuerdo con lo sefialado por los expertos partici-
pantes en el estudio, se establecen ciertos niveles de
inercia de las entidades publicas que pueden afectar
de forma negativa la adopcién de SGC. Por tanto, el
enfoque del trabajo por funciones (no habrd cargo sin
funciones) se constituye en un planteamiento legal es-
tatal no alineado con el enfoque de procesos del SGC.
Expertos y directivos consultados afirman que la ges-
tién por procesos no existe, porque se sigue trabajando
por funciones y la mayorfa de entidades simplemente
homologan los procesos a la estructura funcional. Estos
resultados confirman y apoyan la conceptualizacion de
Casadeds y Heras, Martinez et 4l., 1999, 2000%, segiin
la cual, los obstdculos presentados hacen referencia a

28 DE BONO citado por SANCHEZ LARA, Benito yJIMENEZ, Jaime.
¢Por qué fallan las prdcticas de calidad?, Programa de Postgrado en
Ingenierfa, UNAM, México D. F., 2006, p. 4.

29 MARTINEZ FUENTES vy otros. Discfio ¢ implantacién de un
enfoque de gestion de la calidad basado en las Normas ISO 9000:
Algunos aspectos relevantes 1C. Departamento de Direccidn de
Empresas, Universidad de Valencia, 2000.

30 MARTINEZ COSTA, M. Op. cit., p. 34.
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la existencia de determinados aspectos organizativos
como son estructura existente que dificulta el desarro-
llo del sistema de calidad.

En el primer cuadrante de la figura 3 puede observarse
que las variables de poder (alta motricidad y baja de-
pendencia), es decir, las que ejercen mayor influencia
en las demds y a la vez no son fdcilmente influencia-
bles, abarca: el alto nivel de improvisacién y la marcada
centralizacion en la toma de decisiones; la rigidez en la

estructura orgdnica caracterizada por la poca flexibili-
dad a los cambios internos y del entorno, asi como la
inadecuada formalizacion de responsabilidades.

Por su parte, en el segundo cuadrante se encuentra
que las variables mds preponderantes, identificadas
como Estratégicas, las cuales resultan de la calificacion
de la importancia de cada uno de los indicadores de las
variables asociadas con las barreras culturales, asf:

Plano de influencias / dependencias directas

IR

Tem empod

q
k s a
Mod Compes a, —
' Rut Inte 8
CUADRANTE 3 z
=
a 3
:
CUADRANTE 4 CUADRANTE 3 B
dependanca

Figura 3. Plano de influencias y dependencias.

Frente al compromiso y participacion del talento hu-
mano, las variables estratégicas son: 1. Compromiso
de los funcionarios con los procesos: falta de promo-
cién del trabajo en equipo, falta de informacion a las
personas sobre el sistema, fallas en el seguimiento a
los resultados; estilo de direccion: con las siguientes

variables la capacidad estratégica de la alta direccion:
el desconocimiento de los beneficios, la falta de pro-
moci6n de las acciones de mejoramiento alcanzadas y
la incoherencia entre el discurso y la prdctica; estruc-
tura organizacional: el bajo nivel de cooperacién entre
las dreas, como variable estratégica. En relacién con la
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toma de decisiones, las variables estratégicas corres-

ponden a las luchas internas de poder. Estas variables,

denominadas estratégicas son las mds significativas y

se constituyen en el soporte para la formulacion de las

recomendaciones y estrategias de accion.

V. CONCLUSIONES

A partir del marco referencial, la descripcidn y el andli-

sis de los resultados se concluye que:

Las barreras culturales organizacionales que mds
afectan al sector piblico colombiano para la imple-
mentacion y mantenimiento de los SGC a partir de
la NTGP1 1000:2004, son cinco: El compromiso
y participacion de los funcionarios puiblicos, La
comunicacién interna, El estilo de direccidn, La
toma de decisiones y La estructura orgdnica.

Los factores de fracaso identificados en la implementa-
cion de SGC en las entidades del sector piiblico estdn da-
dos por cinco fuentes, primera: la falta de un proce-
so estructurado de gestién del cambio, segunda: los
vacios para concentrar esfuerzos en una adecuada
gestion del conocimiento, tercera: la marcada pre-
sion del entorno legal que lleva al cumplimiento
normativo por imagen, cuarta: los sistemas de ca-
lidad de papel que no se cumplen en la prdctica y
quinta: el apoyo de consultorfas no adaptadas a la
cultura de las entidades.

Pratticas de calidad en el interior de las entidades pii-
blicas: se ven materializadas especialmente en seis
puntos, asi: El clima organizacional; Los avances
en la materializacion del enfoque de procesos,
particularmente los que tienen que ver con su es-
tandarizacion; El seguimiento y control y mejora
continua; El avance en los desarrollos tecnoldgicos
asociados al SGC, y Las reestructuraciones de las
entidades.

Variables estrategicas identificadas frente al tema de
barreras: se establecen 12 variables estratégicas
claves para la formulacion de estrategias, que a
futuro puedan mejorar la implementacién y man-
tenimiento de SCG en el pais, se constituyen en
los siguientes focos de atencidn para la formula-
cion de estrategias en cuanto a: El talento humano
(compromiso y participacion); Estilo de direccidn;
Comunicacién interna, y Estructura orgdnica.

Asi, los resultados obtenidos plantean como eje
central para la implementacion del sistema de cali-
dad al ser humano, quien a partir de su compromi-
so puede representar o no una barrera cultural, que
logra incidir en la mejora continua organizacional
del sector ptiblico.

Falta de conciencia sobre la labor que debe ade-
lantar un servidor publico como representate del
Estado ante la sociedad a la cual se debe, ya que
no se considera al usuario beneficiario o ciudadano,
como la razén de ser de la entidad.

Los SGC se han enfocado al cumplimiento de re-
quisitos minimos, recaen en la responsabilidad de
unos pocos encargados, existiendo un bajo nivel
de compromiso de cargos directivos y de algunos
funcionarios pblicos, lo cual lleva a volverlos
coyunturales.

El SGC se enfoca a un nivel operativo generando
unos sistemas centrados en la documentacién y no
en el fortalecimiento de la cultura de la calidad de
las personas, contrario a los postulados, principios
y filosoffa que soportan el sistema de gestion de la

calidad.

Considerando que la resistencia al cambio se en-
cuentra directamente asociada con las personas,
su compromiso, participacién y motivacién frente
a los procesos de cambio, puede concluirse que se
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trata mds de un efecto a partir de la materializa-
cién tanto de las barreras como de los factores de
fracaso.

* Los sistemas de gestién de calidad no son vistos
como una moda por los integrantes de las entida-
des, se presentan como una forma de dar respuesta
a los requerimientos del ciudadano para lograr un
Estado mds eficiente que consolide su legitimidad

y credibilidad.

VI. RECOMENDACIONES

A continuacion, se formulan las principales recomen-
daciones planteadas, considerando las variables estra-
tégicas identificadas a partir de las barreras.

Redimensionamiento del servidor piblico como eje de
la transformacion cultural de la calidad en la entidad.
Esto se puede materializar en un proceso de implemen-
tacién y mantenimiento del SGC, basado en la gestion
de personas para desarrollar su motivacién, compro-
miso y participacin, aqui se proponen tres elementos
basados en los planteamientos de Mintzberg (2010)*,
como son: a. Empoderar la persona, b. Desarrollar la
persona, ¢. Conformar y conservar equipos de traba-
jo. Esto exige un sdlido sistema de reconocimientos
y recompensas a los resultados colectivos, con un ca-
pitulo estructural respecto a las personas que generen
acciones de mejora y propuestas de innovacion reales
y operacionalizables.

+ Una gestion del cambio que renueve realidades
organizacionales: “Dame un punto de apoyo y mo-
veré el mundo”. Determinar un perfil cultural de
los integrantes de la organizacion con el propdsito
de establecer las subculturas organizaciones y se-
leccionar las metodologfas de ensefianza aprendi-
zaje, y programas de comunicacion que garanticen

31 MINTZBERG, Henry, Managing, Grupo Editorial Norma, 2010.

la apropiacién de acuerdo con sus particularidades.
Tomando a Kurt Lewin quien propone un cambio
a partir de las siguientes tres fases: descongelar,
cambiar y recongelar, retomadas por John Kotter®,
ast: primero descongelar el statu quo, lo cual requie-
re crear un sentido de urgencia; segundo, llevar a
cabo acciones que provoquen cambios, ello a través
de facultar a las personas para actuar y generar con-
quistas a corto plazo. Tercero, anclar los cambios
a la cultura, para lograr que dichos cambios sean
permanentes.

* Reorientar el discurso para lograr la motivacion,
pues no se trata de implantar un SGC o los requi-
sitos de la norma, sino de mejorar continuamente
la calidad en los productos y lograr la excelencia en
el servicio en pro de los intereses del ciudadano,
en el entendido que no hay resistencia a la mejora,
pero si al cambio.

+ (reacién de un centro integrado de seguimiento
a la gestion de las entidades publicas (CISEP).
Como estrategia de integracién sistémica, su ob-
jetivo es realizar un seguimiento y evaluacion
del impacto de los SGG en los usuarios del pais,
a partir de la mision de cada entidad, liderado por
el Departamento Administrativo de la Funcién
Piblica.

* Repensar el rol de los organismos de certificacion
como responsables de verificar la conformidad de
los SGC para su mayor sostenibilidad en el sector
publico. Es decir, superar el énfasis en lo docu-
mental y llevar a las entidades a transitar a la eva-
luacién de los deberes centrados en: la gestion de
las personas para lograr su compromiso y partici-
pacidn, la gestién de la innovacidn, la gestion del

32 KOTTER, John P. Leading Change. Boston, MA: Harvard
Business School, Press, 1996. Why Transformation Efforts Fail".
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aprendizaje, la comunicacion, el conocimiento, la
mejora continua de la competitividad.

* Diseno e implementacién de la NTC-GP-CO
Norma Técnica de Comunicacion para el sec-
tor publico colombiano. La cual se propone que
sea disefiada entre el Instituto Colombiano de
Normas Técnicas y Certificacion (ICONTEC)
y el Departamento Administrativo de la Funcién
Puiblica (DAFP), como una herramienta de gestién
que contenga los lineamientos y requisitos que
aseguren su efectividad.

Propuesta de un modelo de
implementacién integral del SGC

Tomando como fundamento el andlisis de resultados,
asf como las conclusiones y recomendaciones plantea-
das en el marco del estudio “Barreras culturales orga-
nizacionales para la implementacion de los Sistemas
de Gestion de la Calidad en las entidades del sector

puiblico colombiano”, se plantea un modelo que busca
retomar e integrar de una manera holfstica y sistémica
los elementos identificados como debilidades cultu-
rales organizacionales, y las variables estratégicas, de
manera que se constituya en un aporte a la construc-
cién y fortalecimiento del tema de calidad en el pais.

Bajo esta concepcion, la estructura del modelo ubica
en el centro las personas como protagonistas de los
cambios en las organizaciones con sus comportamien-
tos, pensamientos, emociones, valores, creencias y
motivaciones.

Primer nivel

Direccionamiento integral, que constituye la platafor-
ma del modelo el cual incluye tres elementos:

Gerencia de las personas, centrado en el esquema
de competencias humanas y técnicas con respecto al
Ser-Saber — Saber-hacer — Querer-hacer.

VISION DE
CALIDAD Y

EXCELENCIA I *fig
—

1 Romper el
statu quo

t.1
L) 4 t 11‘
; 3 3, Anclar los
cambios en
CIUDADANO la cultura

2 Introducir
practicas 1

calidad y
mejora

Directivos Entidades

Servidor A |
Publico

Figura 4. Modelo de implementacion integral del SGC.
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Competencias que deben responder al perfil del ser-
vidor puiblico desde el objeto de su funcién al servicio
estatal, condicidn que lo hace diferente a otro emplea-
do en el pais.

Gerencia de la accidn, correspondiente a la activi-
dad cotidiana asociada con los procesos misionales o la
razon de ser de las entidades, directamente asociadas
con los clientes, ciudadanos y partes interesadas.

Gerencia del significado, aquf se ubica el director o
gerente como foco central de la organizacion, y lo con-
vierte en el arquitecto de la organizacion, fija su norte
y busca dar significado para movilizar las personas ha-
cia la vision y metas, define la orientacion estratégica.

Segundo nivel

Transformacién organizacional, centrado en la ges-
tién del cambio o de la transformacion para la calidad,
lo cual implica modificaciones en el ideario, doctrina y
roles de los integrantes, un cambio de paradigmas con
una direccion comprometida a liderarlo desde las tres
fases de Kurt Lewin y los ocho pasos de John Kotter.
Sin embargo, antes de abordar cada una de las fases se
plantea la necesidad de partir de una planeacion del
cambio, sustentada en la identificacion del perfil cul-
tural de los integrantes de la organizacién con el pro-
pdsito de establecer las caracteristicas de las personas
que conforman en AND de la organizacion. A partir
de esto:

Primero: establecer el sentido de urgencia que motive el
compromiso de todos los integrantes con las nuevas
practicas, para ello deben crearse situaciones de crisis.

Segundo: contar con un equipo de la entidad (equipo
de coalicién) reconocido y respetado en su trayec-
toria en la entidad y ubicado en cargos de poder y
reconocimiento.

Tercero, una vision clara del director, mds alld de los
requisitos de la norma, debe tener en mente su reto
para lograr, puede ser una organizacion altamente
competente y efectiva que se mueve bajo estdndares
de calidad (visién de la transformacion).

Cuarto, capacidad de comunicar estrategicamente por parte
de los directores de entidades, de manera que irradien
la vision de la trasformacion requerida.

Quinco, facultar a los empleados para que actiien bajo los
nuevos lineamientos, aqui se espera haber alcanzado
un nivel de comprensidn, que motiva mds ficilmente
el compromiso frente a las nuevas practicas.

Sexto, generar conquistas a corto plazo para encontrar
evidencias tangibles que permitan demostrar la tras-
formacidn hacia la calidad.

Séptimo, reforzamiento de los beneficios ya alcanzados,
para mantener el impulso de la trasformacidn, la me-
jora y la innovacion en la organizacion

Octavo, lograr que la mejora y la innovacién a partir de
la transformacion que implica el SGC se incorporen a
la cultura de la entidad, es decir, a las normas de com-
portamiento y valores de la organizacién.

Tercer nivel

Implementacion del SGC, se plantea que la gufa del
proceso de implementacion de la funcién publica se
centre en primera instancia en las personas, partiendo
de un diagndstico integral organizacional, previo a la
planeacidn y estructuracion para la transformacién que
implican lograr la cultura de la calidad, e introducir los
cambios que corresponde a la implementacidn; luego,
realizar la evaluacién del nivel de apropiacidn, la cual
no debe estar centrada en lo documental, sino en el
impacto sobre usuarios, 0rganizacion, procesos y agre-
gando la tercera fase, la mejora a partir de la evaluacién
y el aseguramiento de que la transformacidn, a partir
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de las prdcticas de calidad, queda incorporada en la
cultura de la entidad.
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