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EL presente trabajo de investigacion analiza el impacto de las practicas de recursos hu-
manos en la gestion de calidad total. Para ello se analiza el concepto de gestion de cali-
dad total y los principios sobre los que se asienta. Posteriormente se analizan las dife-
rentes practicas de recursos humanos que segun la literatura sobre gestion de la calidad
son mas importantes. De esta manera se consigue determinar las mejores practicas de
recursos humanos para empresas que lleven a cabo modelos de gestion de calidad total.
Para finalizar, se lleva a cabo una contrastacion empirica de estas practicas en una serie
de agencias de viajes minoristas que tienen la Q de calidad.
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Abstract:

THis research analyses the impacts of Human Resource Management on Total Quality
Management. For that, we analyse the concept of Total Quality Management and its prin-
ciples. Next, the best human resources practices were established based on the total qua-
lity management practices set forth the authors. This process leads to an optimum human
resource practices for the companies that adopt the total quality model. Finally, an empi-
rical test was carried out for retail travel agencies with «Q» distinction for quality.
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1. INTRODUCCION

En las ultimas dos décadas nos hemos encontrado con un elevado nimero de empresas que
obtuvieron un alto crecimiento empresarial como resultado de la aplicacion de sistemas de gestion
de calidad total. HENDRICKS y SINGHAL (1996) realizaron una minuciosa sintesis de elementos de
gestion de calidad que dieron buenos resultados a las empresas que los pusieron en practica.

A pesar de la gran popularidad de que gozan las practicas de gestion de calidad total (TQM),
existe un gran escepticismo acerca de su capacidad para crear valor. Durante la década de 1990 y el
primer decenio del siglo XXI estamos comprobando que la implantacion de sistemas de calidad no
esta dando todos los resultados que a nivel tedrico se esperaba (CAMISON et al., 2007: 1092). Estudios
realizados en 1999 (LAWLER, MOHRMAN y BENSON, 2001) demuestran un descenso en las empresas
del Fortune 1000 que implantan y/o mantienen iniciativas de gestion de calidad. Asi, SMITH et al.,
1994 (en SOLTANI y GENNARD, 2004) demostro que solo el 20% de las empresas britanicas encues-
tadas creian que sus programas de calidad habian alcanzado resultados tangibles.

La cuestion principal que plantean estos y otros estudios es que se hace necesaria la existencia
de una congruencia interna entre los requisitos del sistema de gestion de calidad total y los demas
subsistemas de direccion (DOWERTY, 1996, en SOLTANI y GENNARD, 2004). La falta de consistencia
entre las practicas del TQM y otras areas de direccidn es un tema que la literatura ha tratado de poner
de manifiesto, pero no ocurre lo mismo en las investigaciones llevadas a cabo, en las que rara vez se
establecen evidencias empiricas del grado de consistencia entre ambas y que sin duda afectan al éxi-
to del sistema de gestion de calidad total.

La presente investigacion busca analizar como los sistemas de direccion de la empresa en
general —y en particular, el de recursos humanos— deben ser cambiados si se quiere conseguir una
mejora en el sistema de gestion de calidad.

Existen diferentes investigaciones que muestran como causa principal de fracaso en los mode-
los de gestion de calidad total la imposibilidad de cambiar la actitud y los valores de los miembros
y conseguir de este modo el compromiso necesario por parte de los empleados. Por este motivo es
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por el que se hace necesario la implantacion de practicas de recursos humanos que incrementen este
compromiso y que mejoren el sistema de gestion de la calidad (WILKINSON ef al., 1998). Otros auto-
res defienden la necesidad de establecer una direccion estratégica de recursos humanos para mejorar
la gestion de la calidad (HART y SCHLESINGER, 1991; STOREY, 1994; WILKINSON et al., 1994), pero
nos encontramos con la dificultad anadida de establecer cual es la orientacion de esa direccion.

Por otro lado, la literatura sobre gestion de calidad no ha profundizado lo suficiente en el papel
que el factor humano y social juegan en el desarrollo y mejora de la calidad del servicio. Cabe sefia-
lar que la mayoria de los autores son técnicos e ingenieros que desarrollaron sus modelos en empre-
sas pertenecientes al sector industrial. Esto ha provocado que la gestion de recursos humanos se haya
analizado desde un punto de vista adicional y secundario, y no como un factor elemental e integrado
en los modelos de gestion de la calidad.

Las preguntas que nos planteamos a la luz de todo lo anterior son: ;qué practicas de recursos
humanos estan aplicando las empresas que llevan acciones orientadas hacia la calidad?; ;son éstas
las mas adecuadas?; ;estan consiguiendo buenos resultados en términos de calidad?; ;qué practicas
de recursos humanos serian las mas apropiadas? El objetivo de este trabajo es analizar qué practicas
de recursos humanos son las mas adecuadas para las empresas que tengan una orientacion hacia la
calidad, y para ello estudiaremos el concepto y los principios en los que se basa el modelo TQM y
las practicas de recursos humanos que se van desprendiendo de ello. De esta manera se establecera
una relacion entre las practicas de recursos humanos y el sistema de gestion de calidad total.

2. SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD TOTAL: CONCEPTO Y PRINCIPIOS

La literatura sobre gestion de la calidad no se pone de acuerdo en si ésta es una simple colec-
cion de téenicas, una filosofia de gestion, un nuevo paradigma de direccién o una opcion estratégi-
ca. Definir la calidad y su modelo de gestion e implantacion ha sido siempre un problema (Vouzas,
2007). Algunos autores limitan la gestion de la calidad a un conjunto de métodos (WITCHER, 1995)
o incluso a un tnico método de control (PrRICE, 1989). También encontramos enfoques en los que
se incorporan ciertos principios ¢ ideas mas abstractas que las simples técnicas y que se acercan
mas a filosofias de gestion empresarial (BOUNDS et al., 1996; FEINGENBAUM, 1951) y que entienden
la gestion de la calidad como una serie de principios que deberian guiar a la direccion (ISHIKAWA,
1954). El problema fundamental que se plantea como nuevo paradigma es que la gestion de la cali-
dad no aporta una metodologia adecuada ni establece los pardmetros suficientes para determinar
cual es la mejor estrategia competitiva, el tipo de estructura organizativa mas adecuada o el disefio
financiero 6ptimo.

Si planteamos la gestion de la calidad como un paradigma de gestion se presenta el inconve-
niente de que se asume su viabilidad como ciencia paralela, por lo que se podria hablar mejor de un
campo de especializacion que se alimenta de distintas fuentes y que puede otorgar a la organizacion
un nuevo sistema de valores que guie la practica directiva (EVANS, 1992; DALE, 2003; DEAN y BOWEN,
1994; OAKLAND, 2000; SITKIN et al., 1994).
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La tesis que contempla la gestion de la calidad como una opcidn estratégica que puede influir
en la mejora de la posicion competitiva ha sido defendida por autores que se encuadran en el enfoque
de la gestion de la calidad total. STAHL y GRIGSBY (1997: 162-163) la definen como la opcion estra-
tégica que ensefia a los directivos como actuar en un cierto negocio con el fin de conseguir ventajas
competitivas mediante la satisfaccion de los clientes. Kia (1997) la percibe como una estrategia cor-
porativa que integra los objetivos de la organizacion con sus propios recursos, y TUMMALA y TANG
(1996) como un marco estratégico que une rentabilidad, objetivos empresariales y competitividad.
Otros autores (BELOHLAV, 1993; GARVIN, 1988; STAHL y GRIGSBY, 1997) entienden que la gestion de
la contabilidad total es una opcion estratégica que permite lograr ventajas competitivas en costes y
en diferenciacion a través de acciones orientadas al cliente y la cohesion de todos los recursos de la
empresa. Quizas este ultimo enfoque es demasiado ambicioso, pero pone de manifiesto que puede
ser una parte integrante de la estrategia del negocio.

Agrupando todo lo anterior y siguiendo a HANSSON y KLEFsSJO (2003) podemos definir la ges-
tion de la calidad como un sistema de direccion en continuo cambio, el cual esta basado en una serie
de valores, métodos y herramientas cuyo principal objetivo es incrementar la satisfaccion del clien-
te externo e interno con una reducida cantidad de recursos. La limitaciéon que se nos presenta es que
en ninguna de las orientaciones se habla de practicas concretas; lo que si podemos afirmar es que
existe un alto contenido de direccion de recursos humanos y que éste ha de tener una perspectiva no
tradicional. Las antiguas practicas de recursos humanos no son suficientes (CARDY y ROBBINS, 1996)
y lo que plantea el modelo de la gestion de la calidad total es conseguir un personal motivado y com-
prometido en hacer un buen trabajo y mejorar la calidad (BounDs y DOBBINS, 1992).

Estos estudiosos de la calidad han establecido la importancia que el factor humano tiene para
la mejora e implantacion de los modelos de gestion de la calidad total (DEMING 1982). Se insiste en
que ninguna organizacion puede sobrevivir sin buenas personas; personas que estén mejorando con-
tinuamente. Este es un nuevo pensamiento distinto al taylorismo, ya que las personas disefian y mejo-
ran procesos que ellas mismas efectuan y controlan. Los gerentes deben obtener el compromiso de
las personas para disefiar, controlar y mejorar los procesos de manera que puedan mantenerse pro-
ductivos. El resultado de todo ello es una elevada calidad (RICHARD y WALTON, 1985).

ISHIKAWA (1954) es una pieza fundamental en el nacimiento de este nuevo enfoque humano de
la gestion de la calidad. Su modelo se dirige fundamentalmente hacia las personas y no tanto a las esta-
disticas, ya que se necesita involucrar a todos los miembros y no sélo a la alta direccion. JURAN (1991)
incorpora dos aspectos relacionados con la gestion de personal y propone el liderazgo y la formacion
como las Unicas variables necesarias para la implantacion del modelo. CROSBY (1979) reconoce la
importancia de concienciar a los trabajadores, pero reduce la gestion de recursos humanos a informar
a los directivos. FEINGENBAUM (1982) sefiala la importancia del conocimiento de los principios y prac-
ticas de la calidad y se centra en la formacion. ISHIKAWA (1989) hace alusiones a la necesidad de des-
centralizar y de implantar circulos de calidad. TAGucHI (1986) y SHINGO (1987) omiten la dimension
humana en la gestion de la calidad. Los dos autores que estudian el factor humano de manera mas glo-
bal son OAKLAND (2000), que plantea un enfoque de arriba hacia abajo, centrado en la gestion de los
procesos y en las interdependencias que éstos generan y establecen sistemas de supervision modernos
que eliminen el miedo y mejora de la comunicacion y del trabajo en equipo; y DEMING (1982), que
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entiende la mejora de la calidad como un problema de la direccion y del disefio deficiente de los siste-
mas de trabajo. Ademas, sefiala que los trabajadores son responsables de detectar esos errores, por lo
que hay que proporcionarles la formacion necesaria para hacerlo. Enfatiza en la conveniencia de crear
unas condiciones donde afloren motivaciones de caracter intrinseco de los trabajadores, y va en contra
de la evaluacion individual y del pago de incentivos vinculados al rendimiento.

FIGURA 1. Aportaciones del factor humano en el modelo de gestion de la calidad.

Autor Principales ideas
Juran (1991) Liderazgo y formacién
Crossy (1979) Importancia de la concienciacion hacia la calidad
FEINGENBAUM (1982) Transmision de principios y practicas de calidad
Isuikawa (1989) Necesidad de descentralizacion e importancia de los circulos de calidad

Tacucsr (1986); SuinGo (1987) | No incorporan el factor humano

OaxkLAND (2000) Sistemas de supervision modernos, mejora de la comunicacion y fomento del
trabajo en equipo

DemING (1982) Importancia del trabajador para detectar errores; necesidad de creacion de
condiciones favorables. No esta de acuerdo en la evaluacion individual ni

con el pago de incentivos vinculados al rendimiento

FUENTE: Elaboracion propia.

De todo lo anterior se desprende la idea de que la gestion de recursos humanos tiene impor-
tantes implicaciones sobre la gestion de la calidad. Algunos autores (BARUCH, 1997; BEAUMONT et
al., 1994; BLACKBURN y ROSEN, 1993; ConTi, 2002; SOLTANI, 2003; SOLTANI ef al., 2004; VouzAs,
2004) argumentan que el modelo de gestion de calidad total no se puede aplicar en solitario. TQM
es una filosofia que envuelve ¢ impregna a todos los miembros de la organizacion y tiene un alto
contenido en recursos humanos.

3. APROXIMACIONES TEORICAS PARA EL ESTUDIO DE LAS PRACTICAS DE RECUR-
SOS HUMANOS

La gestion de recursos humanos durante los ltimos afios se ha relacionado con la gestion
estratégica de la empresa, dando como resultado una nueva disciplina denominada gestion estratégi-
ca de recursos humanos. Es a partir de los afios 90 cuando algunos autores empiezan a pensar acerca
del papel estratégico de esta disciplina (HART y SCHLESINGER, 1991). Segun la teoria de recursos y
capacidades, los recursos humanos con un buen sistema de gestion pueden constituir una fuente de
ventaja competitiva (BARNEY y WRIGHT, 1998; KAMOCHE, 1996; LADO y WILSON, 1994; MUELLER,
1996; SCHULER, 1992; WRIGHT, MCMAHAM y MCWILLIAMS, 1994).
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Dentro del &mbito de la direccidn estratégica de recursos humanos encontramos varias aproxi-
maciones tedricas que analizan, desde distintas perspectivas, las relaciones que hay entre gestion de
recursos humanos, estrategia y resultados. Existen dos grandes argumentaciones tedricas (BULLER,
1988; DYER, 1984; GOLDEN y RAMANUJAN, 1985; LENGNICK-HALL y LENGNICK-HALL, 1988; SCHULER,
1992) que sustentan la importancia de la gestion de recursos humanos como determinante en los
resultados organizativos: la economia industrial (PORTER, 1980 y 1985) y la teoria basada en los
recursos (BARNEY, 1991; WERNERFELT, 1984). Desde la economia industrial, el principal determinan-
te del desempefio empresarial es la estrategia competitiva, siendo la gestion de recursos humanos una
variable moderadora que influye fundamentalmente en la implantacion y en su efectividad. Las poli-
ticas de recursos humanos se utilizan de forma basicamente instrumental, al servicio de la estrategia
(enfoque reactivo). Desde la teoria basada en los recursos se postula que la gestion de recursos huma-
nos es uno de los principales determinantes de los resultados empresariales, participando no sélo en
la implantacion sino en la formulacion de la estratégica, y siendo el posicionamiento en el mercado
una variable moderadora (enfoque proactivo e incluso integrador). La teoria basada en los recursos
implica un cambio de enfoque en el determinante principal del desempeilo empresarial (DELERY,
1998). Ambas perspectivas teoricas adoptan una aproximacién contingente (DELERY y DOTY, 1996).

Una postura intermedia es la que nos ofrece la teoria configurativa, la cual contempla la orga-
nizacion como una configuracion de elementos que interactuan, por lo que ambas son igualmente
importantes (DELERY y DoOTY, 1996) La relacion entre estrategia competitiva y gestion de recursos
humanos se convierte en una relacion esencial de dos direcciones que conduce a una auténtica inte-
gracion. Se precisa consistencia entre ambas (DELERY y DOTY, 1996; PECK, 1994). Este enfoque tra-
ta de determinar qué practicas o sistemas de gestion de recursos humanos son mas adecuados para
distintos tipos de estrategias (MILES y SNOW, 1984; RAGHURAM y ARVEY, 1994; SCHULER y JACKSON,
1987 ay b). También existen algunos estudios que han tratado de contrastar las relaciones planteadas,
considerando solamente algun area funcional de la gestion de recursos humanos. Por ejemplo, RAJA-
GOPALAN (1996) y SAURA y GOMEZ- MEJIA (1996) lo hacen en relacion con practicas de compensa-
cion y RAGHURAM y ARVEY (1994) respecto a la contratacion y formacion.

Ademas, existe una aproximacion universalista a la gestion de recursos humanos (FERRIS et
al., 1999 y YOUNDT et al., 1996) que defiende que existen ciertas practicas o politicas de recursos
humanos que contribuyen siempre a una mejora en los resultados empresariales con independencia
de la opcidn estratégica elegida y en cualquier circunstancia. Esta basada en la teoria de recursos y
capacidades (DELERY, 1998).

4. LA GESTION DE LA CALIDAD Y LAS PRACTICAS DE RECURSOS HUMANOS

Las empresas mas importantes han revolucionado todas o casi todas sus politicas y procedi-
mientos relacionados con sus recursos humanos (BLACKBURN y ROSEN, 1993). En organizaciones
hacia la calidad total, las unidades de direccion de recursos humanos desarrollan politicas y proce-
dimientos para asegurar que los empleados puedan desempefiar multiples papeles, improvisar cuan-
do sea necesario y dirigirse ellos mismos hacia una mejora continua, tanto de calidad del producto
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como del servicio al cliente. En los estudios que relacionan practicas de recursos humanos dentro del
ambito de la gestion de la calidad encontramos resultados similares acerca de lo que se consideran
buenas practicas de recursos humanos y que desde el punto de vista tedrico han de seguir las empre-
sas que implanten sistemas de gestion de calidad total. Estas practicas estan basadas en determinados
principios y valores como el compromiso compartido (O'DELL, 1996), las relaciones de trabajo a
largo plazo (CAPPELLI y CROCKER-HEFTER, 1996), la igualdad en el trato hacia los empleados (ScHU-
LER y JACKSON, 1987) y sobre todo la conciencia de promover empleados totalmente identificados
con la cultura empresarial (DEVANA et al., 1984), cuestion fundamental para llevar a cabo una gestion
de calidad total (BLACKBURN y ROSEN, 1993).

Para la consecucion de una fuerte cultura empresarial orientada hacia la calidad es importante
llevar a cabo un gran esfuerzo desde el inicio de la relacion del empleado con la empresa, asi como
formalizar ciertos procedimientos (HUSELID, 1995; SNELL, 1992). La necesidad de un reclutamiento
interno sistematico y cuidadoso (WALDMAN, 1994) que promueva comportamientos y actitudes hacia
la calidad (DALE, 2003) y un proceso de seleccion orientado hacia la cultura (BLACKBURN y ROSEN,
1993) fomenta el potencial del individuo y no el déficit de habilidades (SOLTANI, MEER y GENNARD,
2003). Es importante el desarrollo del trabajo en equipo en el seno de la organizacion. Por este moti-
vo, la participacion juega un papel importante, asi como el propio disefio del puesto de trabajo. Este
ha de hacerse de una manera clara y explicita (BLACBURN y ROSEN, 1993; SCHULER y JACKSON, 1987),
con tareas cada vez mas amplias y por lo tanto con mayor enriquecimiento (O DELL, 1996) y otorgan-
do una mayor participacion del empleado en la toma de decisiones (descentralizacion) (ARTHUR, 1994;
BLACKBURN y ROSEN, 1993; CARDY y ROBBINS, 1996; O DELL, 1996; SCHULER y JACKSON, 1987 ay b).
Algunos trabajos demuestran como las empresas con implantacion de sistemas de calidad disponen
de una mayor flexibilidad interna (EscriG, 2007).

Otra cuestion importante es la relativa a las politicas de formacioén y desarrollo que hay que
implantar. Esta ha de hacerse extensiva a todos los miembros de la organizacion (SCHULER y JACKSON,
1987 a), y ha de ser continuada, con una orientacion hacia la calidad (BLACKBURN y ROSEN, 1993).
Se hace necesario que esta formacion sea evaluada para mejorar los procesos y la capacitacion de los
empleados (OAKLAND, 2004); de esta manera, el desarrollo profesional serd una de las cuestiones a
potenciar en las empresas con una orientacion hacia la mejora continua (CARDY y ROBBINS, 1996;
FINEGOLD y Mason, 1996; PFEFFER, 1981 y 1999).

En cuanto a los sistemas de evaluacion, han de ser estandarizados (CARSON, CARDY y ROBBINS,
1996) y deberan centrarse en las competencias y habilidades de los individuos (INHARA, 1997), uti-
lizando tanto criterios individuales como de grupo (SCHULER y JACKSON, 1987 a 'y b; SOLTANI, MEER
y GENNARD, 2003). Ademas, han de estar vinculados con la politica salarial para premiar la mejora
de la calidad obtenida por el grupo (BLACKBURN y ROSEN, 1993; O'DELL, 1996), predominando los
salarios altos (ARTHUR, 1994; BLACKBURN y ROSEN, 1993) y utilizando incentivos tangibles e intan-
gibles elevados, participativos y ptiblicos (BLACKBURN y ROSEN, 1993).

Otro tipo de medidas que también son propuestas por la literatura son aquellas relacionadas
con la mejora de la seguridad y salud en el trabajo (BLAKBURN y ROSEN, 1993; SCHULER y JACKSON,
1987 ay b).
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Como podemos observar, las practicas de gestion de recursos humanos enfocadas hacia la
calidad difieren de las practicas de recursos humanos tradicionales (O DELL, 1996).

FIGURA 2. Prdcticas de recursos humanos con una orientacion hacia la calidad total.

Autor

Carerr  y  Crocker-HerrEr,  (1996);
BracksurN y Rosen (1993); ScHULER y
Jackson, (1987); O'DeLL (1996)

Practicas de RRHH con orientacion hacia la calidad

Disefio de puestos de trabajo amplios y preestablecidos y relaciones
alargo plazo

HuseLp (1995); SNELL (1992)

Formalizacién en los procesos de planificacion y organizacion de
recursos humanos

ARTHUR (1994); BLACKBURN y RosEN
(1993); Carpy y RosBins (1996); O’'DELL
(1996); ScruLER y JacksoN (1987 a y b)

Descentralizacion y gran autonomia por parte de los empleados

WAaLDpMAN (1994); BLACKBURN y RosEN
(1993); DEvANA et al. (1984)

Reclutamiento interno y contratacion selectiva orientada hacia el
comportamiento y la cultura de calidad

ScHULER y JacksoN (1987 a); BLACKBURN
y Rosen (1993); OakLaND (2004)

Formacion extensiva a todos los miembros, continua y evaluada

Carpy y Rosains (1996); FINEGOLD y
Mason (1996); Prerrer (1981 y 1999)

Desarrollo de amplias carreras profesionales

Carson, Carby y Roseins (1996);
INHARA (1997); SCHULER y JACKSON (1987
ayb), Sorrani, MEer y GENNARD (2003)

Sistema de evaluacion centrado en competencias y habilidades, con
una alta participacion del empleado y utilizacion tanto de variables
individuales como de grupo

ARTHUR (1994); BLACKBURN y RosEN
(1993)

Salarios altos con incentivos tangibles e intangibles, flexibles, parti-
cipativos y ptblicos

BLACKBURN y RosEN (1993); SCHULER y
Jackson (1987 a'y b)

Elevada seguridad en el empleo

O'Dell (1996)

Trabajo en equipo, alto grado de compromiso de los empleados y
baja rotacion

FUENTE: Elaboracion propia.

Mediante la realizacion de estas practicas de recursos humanos se consiguen altas dosis de
satisfaccion y compromiso entre los empleados, y esto repercute de manera directa en el cliente

externo.

Algunos estudios sobre psicologia industrial nos hablan de la norma de la reciprocidad (GouLD-
NER, 1960). Cuando un empleado reconoce que los directivos toman en consideracion sus necesida-
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des, se preocupan por sus apreciaciones y valoran su contribucién a la organizacion, entonces el
empleado, en correspondencia, tiende a trabajar con mayor dedicacion (BiSHOP ef al., 2000; EISEN-
BERGER ef al. 1986; WAYNE et al., 1997). En esta misma direccion encontramos el modelo del éxito
propuesto por SCHLESINGER y HESKETT (1991), tal y como se muestra en la figura 3.

FIGURA 3. Compromiso de empleados y clientes.

El ciclo del éxito Baja rotacion de

/cliemes

Enfasis en lealtad y
retencion del cliente

Lealtad del
cliente

Elevados
margenes
/ de beneficio
Menor rotacion
de empleados,
servicios de alta

~.

Disefios amplios del

Continuidad en puesto de trabajo

la relacién con

el cliente calidad Formacion, practicas de recursos
humanos y reforzamiento del
personal en contacto con el cliente
La satisfaccion . para controlar la calidad del servicio
del empleado ClC'O l
conduce a una
actitud positiva de Empleados Salarios por
Mayor en el servicio encima de la
satisfaccion del media del sector

cliente

Programas
o Esfuerzo
de formacion  qem adicional en la
extensivos .
seleccion de

empleados

Ciclo de Cliente®

FUENTE: Adaptado de SCHLESINGER y HESKETT (1991).

Para conseguir esta reciprocidad entre ambos clientes, interno y externo, y que repercuta satis-
factoriamente en la mejora de la gestion de la calidad que lleva a cabo la empresa, encontramos
determinadas practicas de recursos humanos a las que se las califica como practicas de alto rendi-
miento o de alto compromiso (ARTHUR, 1994; HUSELID, 1995; DELANEY y HUSELID, 1996) que «pue-
den reforzar los conocimientos, habilidades y destrezas de los empleados actuales y potenciales,
aumentar su motivacion (...) y mejorar la retencion de los empleados cualificados» (HUSELID, 1995:
635). Estas practicas de alto rendimiento refuerzan el compromiso de los empleados tanto con la
empresa como con su cultura empresarial, y por tanto con la calidad. Las principales practicas de alto

compromiso van en la misma direccion que lo planteado por la gestion de la calidad, tal y como se
observa en la figura 4.
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FIGURA 4. Principales practicas de alto compromiso.

Autor Practicas de alto compromiso

K (1998); WirLiams (2001) Criterios de seleccién basados en comportamientos

Nonaka y TakeucHr (1995); ARGYRIS y

Scrow (1996) Contrataciones fijas y empleo a largo plazo

Utrrics, et al. (1993) Formacion continua

Urricnet al. (1993); O’'DeLL y Grayson (1998) | Sistemas de evaluacion centrados en los comportamientos y actitudes

PoweLL, MONTGOMERY y COsGROVE (1994);

Boxat y StepNeveLp (1999) Retribucion por encima de la media del mercado

LeoNARD-BarTON (1992) Retribucion variable e incentivos salariales para las nuevas habilidades

LE1 et al. (1999) Retribucion orientada a los equipos de trabajo

FUENTE: Elaboracion propia.

Estas practicas de alto compromiso hay que considerarlas como un aspecto basico en la gestion
de la calidad (LAWLER, 1986; WALTON, 1985, WOOD y ABANESE, 1995). Se trata de un conjunto de prac-
ticas que generan un alto rendimiento en la empresa (HUSELID, 1995) y que sirve como modelo de ges-
tion de recursos humanos (GUEST, 1987; TRUSS et al., 1997). Basicamente este enfoque se centra en la
participacion activa de éstos en la toma de decisiones, proporcionando los recursos y el apoyo organi-
zativo necesario para ello. Actualmente son muchas las empresas que estan aplicando los principios de
este sistema de gestion de recursos humanos (OSTERMAN, 2000, y WORD y ALBANESE, 1995).

Los modelos que se plantean son dos modelos contrapuestos: gestion tradicional y gestion por
compromiso. Segun TRUSS et al. (1997), ambos modelos son los planteamientos extremos sobre el
comportamiento humano expuesto por MCGREGOR (1966).

Aunque las investigaciones recientes evidencian que existe poco acuerdo sobre qué practicas
componen un sistema coherente de gestion de recursos humanos orientado hacia el compromiso e
implicacion del trabajador (FERRIS ef al., 1999; ROCHE, 1999), podemos observar como existe una
alta coincidencia entre las précticas de alto compromiso y las necesarias para una mejora en los sis-
temas de gestion de calidad.

5. METODOLOGIA DE ESTUDIO

Poblacion y muestra.

Este trabajo se contrasta empiricamente con el ejemplo de una serie de distintas agencias de
viajes minoristas que poseen la Q de calidad. Se ha elegido esta muestra debido a que son empresas
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que disponen de un modelo de gestion basado en la calidad total. Ademas, las agencias de viajes
minoristas, pertenecientes al sector terciario, han sufrido en las ultimas décadas un incremento en su
competencia, provocado entre otras variables por las nuevas tecnologias de la informacion y de la
comunicacion (PORTER, 2001), asi como a toda la industria turistica (POON, 1993; SHELDON, et al.,
2001). Es por este motivo por el que las agencias de viajes minoristas han de mejorar su orientacion
hacia la calidad si quieren seguir siendo competitivas. No hay que olvidar que tienen una elevada
interrelacion con el cliente final. En Espafia existen 17 normas subsectoriales Q, que actualmente
estan siendo convertidas en normas ptblicas (UNE), y es el Ginico pais que tiene una normativa tan
especifica para las diversas empresas turisticas.

La poblacion de estudio comprende todas las agencias de viajes minoristas espafiolas que poseen
la Q de calidad incluidas en la base de datos del Instituto para la Calidad Turistica Espafiola. Actual-
mente, el nimero de agencias de viajes minoristas asciende a 1.163 (ICTE 2008), por lo que la pobla-
cion elegida supone un 18,13% del total de agencias de viajes '. El estudio se centra en seis de ellas,
y tiene como objetivo el de poder profundizar lo suficiente en sus politicas de gestion de recursos
humanos. La seleccion de estas seis empresas se ha llevado a cabo mediante un muestreo aleatorio.

Metodologia.

La metodologia seleccionada ha de ir en relacion con el objeto que persigue la investigacion
(PETIGREW, 1990). Por esto se recurre al método del caso, ya que la presente investigacion cumple
con los requisitos que la literatura exige para su utilizacion (YIN, 1994). En primer lugar, se utiliza
el método del caso cuando se quiere seguir el cumplimiento de una teoria que especifica unos resul-
tados particulares y se encuentra una empresa que se encuentra en esa situacion particular. De esta
manera se pone a prueba la propia teoria, asi como su puesta en practica. También es recomendable
cuando se trata de una situacion poco comun. En este caso encontramos un nimero limitado de
empresas que siguen la totalidad de practicas de recursos humanos que establece la teoria como
mecanismo de mejora de la calidad. Por ltimo, es aconsejable cuando su estudio puede aportar algo
nuevo, como en este caso, que se determinan qué practicas de recursos humanos no se estan llevan-
do a cabo en la actualidad y serian convenientes.

En cuanto a la informacion de estas empresas —necesaria para contrastar las hipotesis y elaborar
el presente estudio—, se obtiene a través de una encuesta, ya que éste es el enfoque predominante en
gestion de la calidad (RUNGTUSANATHAM et al., 2003). La encuesta se dirige al responsable de recursos
humanos de la agencia de viajes e incorpora un factor que mide la orientacion de la agencia de viajes
hacia la mejora de la calidad y seis factores que miden las practicas de recursos humanos que se llevan
a cabo: planificacion y descripcion de puestos de trabajo, reclutamiento y seleccion de personal, poli-
tica de formacion y desarrollo, sistemas de evaluacion del rendimiento, politica salarial y compensa-
cion (analizados por SCHULER, 1992) y el nivel de compromiso con la organizacion (HUSELID, 1995).
Cada uno de estos factores se mide a través de distintos items que se han disefiado de la revision de la
literatura, quedando un total de 45 items. Para la medicion de cada una de las variables se ha seguido
una estrategia de modelos rivales, que presentan los distintos modelos de gestion de personal (MILES

Véase Anexo I: Listado de Agencias de viajes con Q de calidad (ICTE, 2008).
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y SNow, 1984). El factor 1 incorpora variables de gestion hacia la calidad tales como mejora en los
resultados de calidad, mejora de la satisfaccion del cliente, mejora de los beneficios como consecuen-
cia de la fidelizacion de los clientes e incremento de las ventas por empleado. El factor 2 incorpora
variables relacionadas con la politica de planificacion y descripcion del puesto. El factor 3 estudia las
politicas de reclutamiento y seleccion, incorporando items relativos a la forma de reclutamiento, carac-
teristicas de la persona y tipo de seleccion. El factor 4 estudia la politica de capacitacion y desarrollo
y se mide a través del grado de empleabilidad, empefio, formacion, disefio de la carrera profesional,
desarrollo profesional y socializacion y orientacion. El factor 5 hace referencia a los sistemas de eva-
luacion, analizando criterios y el nivel de participacion del empleado. El factor 6 analiza los sistemas
de incentivos y recompensas con variables como la composicion del salario base, paquetes de incen-
tivos, vinculacion con el rendimiento, nivel de equidad y seguridad en el empleo. Y el factor 7 anali-
za el nivel de cumplimiento con las practicas de alto compromiso establecidas.

La primera fase de la investigacion consiste en la elaboracion del cuestionario y su revision.
Para ello se realizaron entrevistas a expertos en disefio de cuestionarios y se tuvieron en cuenta los
trabajos previos en este campo (YANG, 2006). El cuestionario ha sido enviado mediante correo elec-
troénico, incorporando una carta de presentacion. También se ha ofrecido la posibilidad de una encues-
ta telefonica. Esta fase se ha llevado a cabo entre los meses de enero a marzo de 2008. La segunda
fase consiste en el estudio de cada una de las seis empresas seleccionadas; de aqui obtenemos los
siguientes resultados, que se presentan a continuacion.

6. ESTUDIO DE CASOS

A continuacién vamos a mostrar un esquema-resumen (figura 5) de la informacién obtenida
en relacion con nuestra investigacion empirica y posteriormente realizaremos un pequeilo analisis de
cada uno de los casos que han formado parte de la investigacion. El objetivo consiste en poder sacar
una serie de conclusiones que puedan ser utiles tanto al ambito académico como para el profesional.

FIGURA 5. Esquema-resumen de informacion obtenida de las empresas participantes.

CASON.»21 | CASON.°2 | CASON.£3 | CASON.?4 | CASON.L5 | CASON.*6

13
N.? empleados 2 . 5 14 2 17

. Competitivo . . .
Entorno Semiestable . Estable Semiestable | Semiestable | Semiestable
. . . ., | Liderazgoen | _. L ] o, . o . L,
Estrategia Diferenciacion Diferenciacion | Diferenciacion | Diferenciacion | Diferenciacion

costes

Orientacion hacia

la calidad (1.7) Media Alta (5,5)|  Alta (6) Muy Alta (6,5) Alta (6) Media Alta (5) | Muy Alta (6,5)

sl
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s
L L, Poco Formalizacion| Informal
Organizaciéon |Formalizacion| Informal .
oo . . estructurada Informal CP Amplios y
Disefio de Amplios y Especializa- . . .
. . . Ampliosy gran|  Amplios Ampliosy | gran autono-
puestos bien definidos cion p . . ,
autonomia bien definidos mia
Ext Interno
. xterno .
. Mixto Externo Mixto Centrada en
Reclutamiento Centrada en |No preestable-
., Centrada en el | Centrada en el . Centradaenel| comporta-
Seleccion comporta- cido .
puesto puesto . puesto mientos y en
mientos
la cultura
Formacion , , Alta forma- | Alta forma-
Carrera Minima Minima Media Media cion cion
) Limitada Limitada Limitada Limitada L. L
profesional Limitada Limitada
Centrado en
. .. Centrados en Centrado en
Sistemas de | Poco definidos . los resultados
., Informales | el comporta- | No definidos |los resultados
evaluacion (Grupo) . y comporta-
miento a CP aCP .
mientos a CP
. Elevada, |Centrada en el|Centrada en el
. . . . Elevada Salarios altos, .. ..
Politica salarial | Dinerarias o, . centrada en | rendimiento | rendimiento
. retribucion | flexibles y no , .
Incentivos Altos . L resultados Altos seguin | Salarios altos
variable publicos i .
Altos produccion | vy flexibles
Seguridad en el . )
Media Alta Elevada N.D. Elevada Media Elevada
empleo
Muy alto. Ca-
. Alto, aunque
Grado de rece sistemas | Alto compro- | Alto compro- . Alto compro-
. ., . X L. existe una . .
compromiso de |de deteccion de| miso pero alta | miso y mini- Alto miso y baja
. ., ., elevada cen- .,
los empleados |necesidades de| rotacion ma rotacion . rotacion
tralizacion
los empleados

FUENTE: Elaboracion propia a partir de los datos obtenidos de la investigacion empirica.

Caso numero 1:

Se trata de una agencia de viajes pequefia, con un escaso numero de empleados que se mueven
en un entorno semiestable y que siguen una estrategia competitiva de diferenciacion. Presenta una
orientacion hacia la calidad buena, aunque mejorable. Cuenta con la formalizacion necesaria para
sus necesidades, un personal altamente comprometido y unos sistemas de incentivos atractivos. Nece-
sita definir sus politicas de reclutamiento y seleccion y sobre todo redisefiar sus puestos de trabajo.

Caso numero 2:

Agencia de viajes con un mayor nimero de empleados y con una estrategia centrada en los
costes. Cuenta con un minima profesionalizacion de sus funciones y una clara orientacion hacia los
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resultados econdmicos tanto en los sistemas de evaluacion como en la politica salarial. Consigue
altas tasas de calidad mediante el compromiso de los empleados, aunque son mejorables. Tiene una
alta rotacion de empleados y la formacion que ofrece es bastante escasa.

Caso numero 3:

Se trata de una agencia de viajes que cuenta con un equipo de trabajo reducido, en un entorno
estable y que sigue una estrategia de diferenciacion. Consigue un nivel de orientacion hacia la cali-
dad relativamente alto a través de un disefio de puestos amplio, con una gran autonomia y un reclu-
tamiento, seleccion y sistemas de evaluacion centrados en el empleado, sus comportamientos y su
vinculacion con la cultura empresarial. Dispone de una politica salarial competitiva, flexible y que
consigue motivar y retener a los empleados. Necesitaria mejorar sus planes de formacion y el desa-
rrollo de carreras profesionales entre sus empleados.

Caso numero 4:

Agencia de viajes con un mayor nimero de empleados, se mueve en un entorno semiestable
y sigue una estrategia de diferenciacion. Consigue unos resultados hacia la calidad aceptables median-
te la descripcion de puestos de trabajo amplios, una formacion relativamente alta, una politica salarial
atractiva y centrada en los resultados y un alto grado de compromiso de los empleados. Necesita
formalizar sus procesos de planificacion, reclutamiento y seleccion, orientar sus sistemas de evalua-
cién y ofrecer un mayor desarrollo profesional.

Caso numero 5:

Agencia de viajes con un niimero mayor de empleados, mas profesionalizada y en la que pre-
dominan los objetivos a corto plazo. No se invierte en formacion a largo plazo de los empleados y
se utiliza un reclutamiento externo y una seleccion centrada en el puesto de trabajo.

Caso numero 6:

Nos encontramos con una agencia de viajes que cuenta con 17 empleados, se mueve en un
entorno semiestable y lleva a cabo una estrategia de diferenciacion. Obtiene una orientacion hacia la
calidad muy alta y utiliza practicamente las politicas de recursos humanos adecuadas, tales como el
reclutamiento interno, seleccion centrada en comportamientos y en la cultura de la empresa, alta for-
macion, elevados salarios y grandes incentivos, baja rotacion, etc. Tendria que mejorar el disefio de
la carrera profesional y definir sus sistemas de evaluacion hacia los comportamientos a largo plazo.

7. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Para llevar a cabo este analisis se han analizado en primer lugar las diferencias y similitudes
entre cada uno de los casos de estudio, consiguiendo de esta manera poder agrupar empresas que
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siguen una serie de practicas similares. Posteriormente se procedera a analizar las diferentes practicas
de recursos humanos, con el fin de establecer cudles son las que mas benefician al sistema de gestion
de calidad.

Tras analizar los datos de los cuestionarios cabe destacar que hay practicas de recursos huma-
nos que se llevan a cabo por todos los casos estudiados. En primer lugar nos encontramos con la
descripcion de los puestos de trabajo, las empresas llevan a cabo un disefio de puestos amplio y
con un alto grado de autonomia. En segundo lugar cabe destacar que todas las empresas estudiadas
llevan acciones que garantizan una alta seguridad en el empleo por parte de los trabajadores, lo
cual es bastante bien valorado por éstos. En tercer lugar, encontramos en la mayoria de los casos
politicas salariales con sueldos por encima del mercado y con una estructura flexible, donde ade-
mas de incentivos dinerarios también encontramos incentivos no dinerarios. Cabe mencionar que
la formacion no es una de las politicas donde mas unanimidad se ha encontrado, todo lo contrario.
Existen empresas que dan mas importancia que otras a este aspecto. Con estas practicas las empre-
sas consiguen un elevado compromiso por parte de sus empleados, lo cual ayudara a mejorar la
satisfaccion del cliente externo.

Por el contrario, encontramos practicas de recursos humanos que no son llevadas a cabo por estas
empresas. En primer lugar, citar que ninguna de ellas ofrece una carrera profesional a sus miembros y,
en caso de que exista, ésta no esta planificada. En segundo lugar, encontramos que las actividades de
planificacion en la empresa se encuentran sin formalizar. La falta de implantacion de estas dos practicas
puede venir explicado por el tamafio de las empresas analizadas (entre 2 y 17 empleados).

Cabe mencionar que existen dos empresas, las correspondientes con los numeros 3 y 6, que
llevan a cabo otras practicas de recursos humanos adecuadas a la gestion de la calidad, como son
llevar a cabo una seleccion centrada en el comportamiento del individuo y acorde a la cultura empre-
sarial, el establecimiento de un sistema de evaluacion de los empleados que analice dicho
comportamiento, con la limitacion de que al hacerlo a corto plazo consiguen una baja rotacion de sus
empleados. La empresa 6, ademas, realiza un reclutamiento principalmente interno.

Por todo ello, son los casos 3 y 6 los unicos que confirman la relacion propuesta por la litera-
tura, y que plantea la investigacion en la que la empresa consigue mejores resultados en cuanto a la
calidad y en conseguir la retencion de los empleados. Para ello sigue principalmente las practicas de
recursos humanos propuestas por la literatura.

8. CONCLUSIONES GENERALES

Desde el punto de vista tedrico observamos cémo la literatura plantea distintas practicas de
recursos humanos que ayudan a mejorar los sistemas de gestion de calidad, pero es dificil encontrar
empresas que lleven a cabo todas ellas. Si que encontramos tanto en la literatura como a nivel empi-
rico distintas practicas que ayudan a mejorar la gestion de la calidad y que coinciden con las practi-
cas denominadas de alto rendimiento o de alto compromiso.
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Ademas, la mayoria de empresas no llevan a cabo practicas de recursos humanos en linea con
la estrategia orientada hacia la calidad, aunque las empresas con mejores resultados si implantan y
llevan a cabo estas practicas, consiguiendo fidelizar a sus empleados. Todas las empresas alcanzan
unos niveles de calidad aceptables utilizando algunas de las practicas de recursos humanos propues-
tas por la literatura. Cabe mencionar que son la descripcion de puestos de trabajo amplios, los salarios
altos, el fomento de la seguridad en el empleo y el alto grado de compromiso las mas utilizadas,
mientras que la definicion de las carreras profesionales son las que menos se llevan a cabo por estas
empresas, pero puede quedar justificado por el reducido tamaiio de éstas.
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