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I Extracto:

En el sistema de Gestién de la Calidad Total (GCT), 1a calidad es el nticleo
de todas las actividades de la organizacién e involucra a todas las per-
sonas que la integran. De aqui que las politicas y procesos de recursos
humanos adquieran un cardcter estratégico. Esto plantea al drea res-
ponsable de la gestién del trabajo de las personas en las organizaciones,
a la que llamaremos Departamento de Recursos Humanos (DRH), la
necesidad de actuar en cada una de sus funciones como agente de mejo-
ra continua, tanto de los procedimientos de trabajo como de las perso-

nas que lo realizan. La mejora continua es la esencia de la GCT.

A partir de estos principios, en este trabajo se analiza la relacién entre
los fundamentos de la Calidad Total y los de la Gestién de Recursos
Humanos (GRH), considerando los precedentes y componentes del sis-
tema de GCT asi como las implicaciones que esto tiene para la GRH. Al
mismo tiempo, se identifican los elementos de confluencia y de diver-
gencia entre ambos enfoques y se determina el cardcter de su vincula-
cién. Una vez considerados los planteamientos te6ricos de ambos enfo-
ques, se analizan las practicas y politicas de recursos humanos y el papel
que desempefia el DRH en un grupo de organizaciones que han implan-
tado sistemas de GCT. Finalmente, se plantean algunas pautas de actua-

cién para el drea de recursos humanos en el marco de la GCT.
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La calidad es un punto de encuentro.

(CARBALLO, 1999)

1. LAGESTION DE RECURSOS HUMANOS Y EL RETO DE LA CALIDAD

La calidad se ha impuesto como un valor en alza en las dos uUltimas décadas, y se ha constitui-
do en el eje alrededor del que giran las estrategias competitivas de un nimero creciente de organiza
ciones, como consecuencia de una doble necesidad. Por un lado, es necesario mejorar el desempel
general para mantener las posiciones en los mercados; por el otro, la direccién busca nuevas forma
de control que se basen en la aceptacion y el compromiso de las personas con los objetivos de mejc
ra de la calidad antes que en la imposicion o la coaccion, que resultan menos eficaces a largo plazo

Este es el marco que ha dado lugar a que se haya producido una evolucién profunda en la con
sideracion de la calidad y sus implicaciones para las organizaciones. Asi, lo que originalmente habia
nacido como una busqueda de técnicas de control y aseguramiento de la calidad en los procesos d
produccion industrial, ha llegado a convertirse en un modelo de gestién al que algunos entusiastas
se han referido como una revolucién del pensamiento administragiveagia, 1985) y como un
cambio de paradigma (Ck, 1994; BROEDLING, 1990).

En este modelo, la calidad se concibe como el nucleo de todas las actividades que se reali-
zan en la organizacion e involucra a todas las personas que la integran. Se trata de un enfoque inte
gral que ha dado lugar a toda una filosofia del desarrollo organizacional que se conoce como
Gestién de la Calidad Total (GCT). La GCT se ha ido aplicando progresivamente a todos los pro-
cesos de gestién y sus principios se han extendido a todo tipo de organizaciones. Al mismo tiem-
po, puede considerarse como la etapa mas reciente en la evolucién del campo de conocimiento dt
la gestion empresarial, y en ella se encuentran vinculos estrechos con otras concepciones ante
riores y contemporaneas.

El principio esencial del desarrollo de la GCT es que todos los procesos y productos de una
organizacién deben mejorar continuamente, combinandose para ello las mejoras graduales con los
saltos cualitativos. Esto obliga a que todas las personas que integran la organizacion tengan le
capacidad de actuar con ese punto de mira, y confiere a la GCT un gran contenido de recursos
humanos.
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De aqui que las politicas y los procesos propios de la gestion de los recursos humanos ten-
gan un caracter estratégico en la GCT. Si no se cuenta con el personal adecuado, si no es forma
do y desarrollado, si no se implementan nuevos sistemas de retribucion, si la comunicacion no
es fluida, si no se practica un estilo de direccion participativa; en fin, si no se dispone del apoyo
y el compromiso de los empleados con los objetivos de la organizacién, no es posible hablar de
Calidad Total.

Esta dimension, no obstante, ha sido poco tratada en la literatura sobre la caidad, (D

1989; WRAN, 1990; RosBy, 1980, 1993). Aun cuando ha habido una multiplicacién en los dltimos
afios, en general el énfasis predominante se sitla en aquellos aspectos que estan mas directamer
relacionados con los procesos de produccidn de bienes o de servicios de calidad, y se dice poco sobr
otras funciones internas de la empresa que se consideran de apoyo. Este es el caso de las funcion
de personal/recursos humanos. Las escasas referencias al respecto suelen centrarse en su contrit
cion a la construccién de la cultura adecuada, o en los programas de formacion para la calidad, y
consideran poco la participacion del &rea de recursos humanos en la implantacion de la calidad a tra:
vés de las funciones que le son propias, tanto en el contexto de toda la empresa como dentro de |i
propia funcion de recursos humanos.

Hay aqui, pues, un mensaje importante para el area responsable de la gestién de las persona
en laempresa, a la que de forma genérica nos referiremos como Departamento de Recursos Humanc
(DRH). Por su caracter de depositario de los elementos que permiten conocer mejor a las personas
el DRH resulta esencial en el tratamiento del lado humano de la calidad, y a él le atafien tanto la
mejora de los procedimientos de trabajo, como las personas que realizan el trabajo. En consecuen
cia, se convierte en un factor clave para la construccion de la GCT en cada fase de su implantacion
en la organizacion, mediante el desarrollo de practicas que apoyen el proceso. Si el DRH no es capa:
de percibir esto, corre el riesgo de ir perdiendo responsabilidades en favor de otras areas funciona-
les (ALoNso, 1998: 43-45).

Al mismo tiempo, para tener la capacidad de actuar como agente para que la calidad sea un
hecho en la empresa, el DRH necesita redisefiarse a si mismo, adoptando la filosofia de la GCT er
sus propias operaciones. Esto requiere que los responsables del DRH y todo el personal que lo inte
gra se vean a si mismos como una empresa dentro de la empresa, de manera que los clientes que de
satisfacer con sus servicios son todos los otros departamentos que la integran.

Surgen, en consecuencia, varias interrogantes en torno a las repercusiones que el sistema d
GCT conlleva para las acciones de gestion de los recursos humanos (GRH) en general, y para el

Departamento de Recursos Humanos como planificador y ejecutor de aquéllas en particular. Algunas
de estas interrogantes son:

* ¢Qué ofrece la GCT a la GRH de la empresa?

» ¢De qué manera la GRH puede contribuir a la implantacion de la GCT?
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» ¢Qué papel le corresponde al DRH en el desarrollo del sistema?

» ¢ Como se manifiesta en la practica de las empresas la aplicacién de la GCT en las funcio-
nes propias de la GRH?

» ¢Qué elementos de la calidad se pueden aplicar en el seno del DRH?

Con el objetivo de responderlas, en este trabajo se analizan las implicaciones que la GCT tiene
para la gestién de recursos humanos. Para ello, a partir de los planteamientos teéricos de ambos enft
gues, se estudia el funcionamiento en las organizaciones que han implantado sistemas de GCT a tre
vés del analisis de sus practicas y politicas de recursos humanos y del papel que en ello asume ¢
DRH. Asimismo, se ofrecen algunas pautas-guia de actuacién para el area de recursos humanos e
el marco de la GCT.

2. LANOVEDAD DEL SISTEMA DE LA GESTION DE LA CALIDAD TOTAL

La concepcion mas general sistemaes que se trata de un conjunto de elementos o activi-
dades que interactian dentro de una organizacién con el fin de obtener unos resultados determina
dos. Las apreciaciones sobre cuales son los elementos que deben estar presentes en la organizaci
y cédmo deben combinarse para obtener los objetivos han dado lugar a las sucesivas interpretacione
sobre la mejor manera de llevar a cabo la gestion empresarial. Todas ellas no son sino el reflejo de
la complejidad de las organizaciones y de la evolucion de las condiciones en que tiene lugar su actua
cion y, por eso mismo, no parece razonable que sean tratadas como excluyentes sino que mas bie
han de resultar complementarias. Cada nueva interpretagiodeiono surge en el vacio sino que
se construye a partir de los anteriores.

En el caso de la GCT, aunque sus origenes estan fuera del mundo académico, sus conexione
con las principales teorias de la gestion de las organizaciones son evidemes YPSAUNDERS,
1992: 71-77). Si buscamos entre las primeras, podemos encontrar lazos estrechos entre la Administracié
Cientifica de Taylor y la GCT, que se manifiestan en el énfasis en el entendimiento del funciona-
miento de los procesos y en el desarrollo de las mejores practicas de trabajo. Con el movimiento de
las Relaciones Humanas de la escuela de Elton Mayo, los nexos estan en el interés por la motiva
cion y el compromiso de los empleados.

Entre los enfoques de desarrollo contemporaneo al de la GCT, se hallan vinculos con la Gestion
por Objetivos, con la cual comparte el empefio por la satisfaccion del cliente y el trabajo en equipo
de los que ya hablara Peter Drucker en los afios cincuenta. Con la teoria de los Sistemas Sociotécnico
la GCT se identifica en la concepcién de sistema, en la organizacién del trabajo en equipos con un
grado de autonomia creciente para tomar decisiones y en el enriquecimiento de taweas (M
STEWART, 1997: 59-70; Brsicoy McLEAN, 1994: 11-18). Algunos de estos aspectos también se
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encuentran entre los planteamientos del Desarrollo Organizacional, que afiade a su vez la reflexion
sobre la importancia del liderazgo y la cultura organizaciored ylJoHNsTON 1994: 32-25), dimen-
siones estas que ha incorporado la GCT.

Finalmente, si nos vamos a dos de los enfoques de aparicién algo mas reciente, la Reingenieriz
de Procesos y la Organizacion Inteligente, volvemos a encontrarnos con planteamientos comunes.
Los argumentos de la Reingenieria sobre la satisfaccion total del cliente y la necesidad de procesos
eficaces y eficientes no son diferentes de los de las interpretaciones méas avanzadas de la GCT. Puec
decirse con &sTLE (1996: 9) que no se trata de una estrategia nueva y alternativa, sino mas bien de
uno de los subsistemas de la GCT. En el caso de la Organizacién Inteligente, volvemos a encon-
trarnos con dimensiones de la GCT: la mejora continua, las cadenas de clientes y proveedores, e
desarrollo de la capacidad de toma de decisiones de los empleados, el trabajo en equipo y el enfo.
gue sistémico de la organizacionuH 1997: 84).

Se ha producido, pues, un proceso continuado de intercambio y absorcién entre todos los enfo-
gues que se orientan hacia la mejora y la transformacion empresarial, y es en este marco en dond
la GCT ha mostrado una notable capacidad para constituirse como un nuevo modelo y reunir com-
ponentes inicialmente dispersos. Su capacidad de juntar tantos conceptos que habian aparecido com
separados, y unificarlos en una teoria de la gestion, es lo que le confiere su originalidad y la con-
vierte en un sistema nuevo. Esta es una de sus caracteristicas mas interesantes y la hace distinta (
los planteamientos excluyentes. La GCT toma aquello que considera valido de otros enfoques que
se presentan dispersos e incluso opuestos y los agrupa. Y como el todo siempre es superior a la sum
de las partes, al juntarse adquieren éstas una nueva configutaciareva forma de interrela-
cion que surge entre los elementos es lo que da lugar al sistema de la GCT.

En este sistema, no son los elementos lo novedoso, sino la manera en que se organizan y
se orientan a los objetivos. El nexo de union en este proceso de reelaboracion es el concepto de
mejora continua que debe impregnar todas las actividades en todo momento. La mejora continua se
convierte en una filosofia y en una forma de vidax g vy LINDSAY, 1996: 337;MAl, 1989: 39) que
afecta a todos los aspectos del trabajo de la organizacién. La GCT busca la mejora en los costos, el
los productos, en la entrega, en el servicio, en la formacién y en la capacidad para tomar decisiones
de los empleados, en la satisfaccion de los clientes, en la imagen de la empresa en el mercado y ani
la comunidad. Todo, en fin, debe ser siempre mejorable.

El factor clave que hace posible el despliegue continuado del potencial de mejora de la orga-
nizacion, bien sea ésta gradual o por medio de innovaciones cualitativas, es su capacidad para aprer
der. La mejora es producto del aprendizaje, y por medio de ella se asegura el mantenimiento de la
capacidad para satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes. Y en la medida en que es
situacién permanezca, la empresa podra asegurar una posicién competitiva en el mercado, lo que e
lo mismo que decir que podra conseguir sus objetfigngd 1). Es, pues, un ejercicio sin limite en
el tiempo, ya que dejar de mejorar equivale a dejar de existir o, cuando menos, a tener una existen-
cia precaria.
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Pero tampoco se trata de presentar a la GCT como un modelo acabado. La tendencia que pare
ce dominar actualmente en el andlisis organizacional muegtraceso continuo de intercambio
y absorciénentre todos aquellos enfoques que se han construido en torno a la necesidad de la mejo-
ray la transformacion empresarial. En este sentido, puede afirmarse que todos ellos se enfocan haci
la calidad total, aunque adopten nombres diferentes. Aun cuando puedan presentarse como elabors
ciones independientes y hasta sustitutivas de la GCT, la realidad es que son ramas del mismo arbol
Mientras que unas han alcanzado un desarrollo mas temprano, como las que atafien a las herramient:
técnicas y analiticas para la mejora de los procesos, las vinculadas a los factores mas intangibles pre
sentan un desarrollo mas dificultoso, pero no por ello dejan de pertenecer al mismo tronco. Puede
hablarse, por tanto, de la GCT codisciplina que no ha alcanzado su madurez y que sigue evo-
lucionando. Se nutre tanto de la teoria ya construida como de su propio desarrollo; el &rbol no puede
dejar de crecer y este crecimiento es producto de su propia naturaleza y de los nutrientes que e
ambiente le proporciona. Forma parte de su propia esencia la evolucién constante, que es el productc
de la aplicacién de la mejora continua a su propio cuerpo de conocimiento. De aqui que se pueda
identificar a 1IaGCT como un sistema vertebrado en torno al cambio.

Una parte importante del contenido de este nuevo sistema tiene un elécterg enten-
dido este término en su sentido positivo comealpacidad para seleccionar lo que parece mejor
de diversas fuentes, sistemas o estilos. No se trata, por tanto, de falta de originalidad en los plantea
mientos, sino del reconocimiento, explicito o no, del mérito que desde un punto de vista practico
pueden tener otros andlisis que en apariencia pudieran parecer enfrentados. Es este sentido practic
el que lleva a la GCT a traspasar los limites de las teorias existentes y a convertirse en un enfoque
multidisciplinar y eminentemente prescriptivo, ya que su objetivo es la mejora del desempefio de
la organizacion.

3. LAGESTION DE RECURSOS HUMANOS EN LOS MAESTROS DE LA GESTION DE
LA CALIDAD TOTAL

En los trabajos de los clasicos de la GCT hay una dimensién tedrica relacionada con la gestion
de las personas que parece quedar implicita, pero que ha sido muy poco desarrollada. La discusiér
suele articularse en torno a temas como la importancia del liderazgo, la comunicacién, la formacion,
el reconocimiento, y el trabajo en equipo como instrumento de mejora y organizacion del trabajo. Se
asume también que la practica de la mejora continua hace posible la ampliacion de la participacion
de los empleados en la toma de decisiomeEpOwerment), aunque la magnitud de ello —si s6lo atafie
a tareas de bajo nivel o si se trata de una forma de participacion y toma de decisiones compartida— h
recibido alin escaso analisis académicngMsoN y HiLL, 1995: 8-25; WKINSON y WILMOTT, 1995).

Aungue todos declaran su interés por los temas relacionados con las personas y la necesidac
de que los empleados entiendan los procesos de mejora continua y tengan una participacion activa
en la realidad ofrecen pocos elementos tangibles y se centran en aquellos aspectos que creen qu
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pueden tener mayor efecto en la productividad, como la formacién, la participacién limitada a deter-
minados aspectos y la motivacidalfa 1). En este sentido, se ha dedicado una notable atencion a
los equipos de trabajo (los circulos de calidad son los que han generado mas interés), pues se cor
ciben como el mejor instrumento de participacion, y ésta es necesaria para generar la motivacion
gue la GCT requiere.

TABLA 1. Componentes de la GRH en el trabajo de los maestros de la GCT

GRH DEMING JURAN CROSBY | FEIGENBAUM | SHIKAWA
Evaluacién rendimiento ................. [ ) - Q o
Retribucién/reconocimiento .......... ° ) o Q o
Formacion ...........cccocvveeieiiiiiencees [ o o ) °
Participacion ........cccceeveeviievenienenns ° [ [ ) °
Motivacion ........ccocceeeeeeciieeee e, [ o [ ) °
Planificacion ............ccceeeeeeeeinnnen.n. - - @] o o
Estructura organizacional .............. - - o o o
Disefio de puestos ........cccocceeeeernnds o o o o o
Reclutamiento/seleccion ................ ©) ©) ©) ©) @)
Relaciones industriales .................. ©) ©) @) o @)
® Se aborda de manera explicita — Algunas referencias O No se considera

Para entender esta escasez de elementos de recursos humanos y la carencia de métodos al re
pecto, no debemos perder de vista las circunstancias en que se ha desarrollado el cuerpo del conoc
miento de la GCT. El objetivo inicial de los norteamericanos que comenzaron el movimiento en Japon
en los afios cuarenta era resolver los problemas técnicos y productivos de la manufactura japonesa,
es en estos aspectos donde han tenido lugar las mayores aportaciones. Posteriormente, la preocup
cion por la decadencia de los productos norteamericanos en los mercados mundiales actué como detc
nante para el avance hacia el andlisis y la valoracion de otros componentes menos tangibles.

En la llamadditeratura de la excelencjajue consideramos como la obra de los maestros de
la calidad desegunda generaci¢g cuyo mas destacado representante es EoarE los temas cen-
trales son los del liderazgo y la cultura organizacional. En este sentido, una de las constantes de Iz
obra de Brerses la forma en que se considera a los empleados en las organizaciones ekcelentes

1 Consideramos significativa al respecto la definicionmresiRsy AusTiN (1994: 98), segln la cuala calidad es ante todo
una cuestién de atencion a los demas, de personas, de coherencia, de contacto humano y de reacciones viscerales ... n.
es una cuestion de técnica

ESTUDIOS FINANCIEROS ntéim. 220 -87-

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| GCT Y GRH: SIMBIOSIS INEVITABLE | Maria Sol Castro Freire

El desarrollo del liderazgo y de una cultura de la excelencia es para este grupo la via més
importante para obtener el compromiso de los empleados con la calidad. Y esto no es esencialmen-
te diferente de los planteamientos depadres fundadoresobre la importancia de generar con-
fianza en los empleados, de formarlos y de crear equipos con cierto grado de autogestion, pues e:
necesario que cada empleado se haga responsable de la mejora continua de los procesos de elak
racion de los productos y de entrega de los servicios. Mas que abordar nuevos componentes de recul
sos humanos, los representantes de la segunda generacién se han dedicado a profundizar mas ¢
algunos de ellos.

4. EL CARACTER SIMBIOTICO DE LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS Y LA
GESTION DE LA CALIDAD TOTAL

La mejora continua de la calidad requiere un cambio profundo en la orientacion y las practi-
cas organizacionales, una nu@esstalt(ScHULER y HARRIs, 1991: 191), que se deriva de la adop-
cién de una nueva filosofia, del compromiso con nuevas préacticas de recursos humanos y de la apli-
cacion de las herramientas de mejora. En el &mbito de la GRH esto se debe manifestar en:

< Orientacion a la organizacion mas que al puesto de trabajo.

« Apoyo en el desempefio de grupo mas que en el desempefio individual.
 |gualitarismo mas que jerarquia.

e Cambio méas que estabilidad.

 Participacion mas que mando y control.

Hay en estos principios una notable coincidencia entre la literatura de la GCT y la de la moder-
na GRH, aun cuando la GCT sélo aborda aquellos componentes de la GRH que considera que tie-
nen mas repercusion en la calidad. Asi sucede con el temendévacion, que presenta una rela-
cion de causa-efecto con la satisfaccion y el bienestar de los empleados. La satisfaccion del cliente
interno es necesaria para mantener la mejora continua y la satisfaccion del cliente.externo

La GCT incorpora en su filosofia los sucesivos aportes que en el campo de la motivacion
han contribuido al desarrollo de la GRH: las teorias sobre la influencia de la actitud de la direc-
cion en la motivacion y la productividad de la escuela de las Relaciones Humanas; la importan-

2 Sobre esta concepcion de los empleados como clientes internos de la organizacion se plantea el enfoque de la GRH cono
cido comomarketing internoEn él se aboga por la aplicacion de los principios del marketing a la GRH, de manera tal que
el area responsable de estas funciones actuaria como una empresa dentro de la organizacién cuyo objetivo es la satisfaccié
de las necesidades de sus clientes. Esto reflejaria también la influencia de la GCT en la funcién de recursos humanos.
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cia de la satisfaccion de las necesidades de los empleadosagiu@Nerarquizara; el analisis
de los elementos del trabajo necesarios para generar el compromiso de los trabajadores hacia |
empresa, de ERTZBERG

En la GCT, esto se ha traducido en la implementacién de formas de trabajo con planteamien-
tos comunes a los de la GRH. Asi sucede con los equipos de trabajo de diversa naturaleza, los pro
gramas de redisefio y enriquecimiento de puestos, los programas de calidad de la vida laboral y, er
general, con todas aquellas acciones que tienen como objetivo propiciar el incremento de la partici-
pacion y las responsabilidades de los empleados en relacidon con su trabajo, tanto de manera colec
tiva como individual. Esta idea del empleado, con una alta motivacion interna que le orienta al com-
promiso con la calidad, y por ende con los objetivos de la organizacion, debe mucho también a la
teoria Y de McGregor en la que se aboga por el autodesarrollo del trabajador que, convenientemen:-
te motivado, contribuye a la consecucién de un producto y/o servicio final de calidad. Implica, en
consecuencia, el paso de un sistema autocratico a uno de liderazgo, el cual se apoya en la idea c
gue los empleados pueden tener suficiente capacidad, habilidad, conocimientos e interés para parti
cipar en las decisiones empresariales.

Junto a la motivacion, hay una identificacion casi total entre el empefio de la GCT en la for-
macién, la comunicacién, el trabajo en equipo y la participacion de los empleados, y el de la teoria
contemporanea de recursos humanos. Son otros aspectos como la seleccion, la evaluacion del deser
pefio y la remuneracion los que se desarrollan menos.

La seleccién de empleados tiene una atencién escasa en la GCT, debido al mayor peso que
ésta coloca en los factores del sistema y en los procesos, en relacion con la capacidad y la eficien
cia que pueda tener el trabajador individdiglufa 2). En todo caso, el interés de la seleccion se
vincula a las posibilidades de ajuste del trabajador dentro de la organizacion, lo que va més alla de
las habilidades técnicas que pueda tener para un puesto determinado. Al resgremtd a6 (1995:

45-46), indican que las organizaciones que trabajan con sistemas de GCT parecen aplicar mucha:
de las practicas de seleccion que propone la GRH.

En los temas de la evaluacion y las retribuciones, las distintas posiciones de la GCTy la GRH
muestran también la controversia de si son los factores del sistema o los del individuo los que con-
dicionan el desempefio. La GRH pone un gran peso en las diferencias individuales y, en consecuencia
en la importancia de la evaluacién individual. La GCT rechaza esta concepcién, argumentando que
el desemperio organizacional y la eficiencia de los empleados dependen menos de factores indivi-
duales y mas de atributos del sistema, en los que la mayoria de los individuos no puede intervenir,
por lo que las politicas de recursos humanos orientadas a los resultados individuales son menos rele
vantes; en consecuencia rechaza la individualizacion de las retribuciamess([1989). Asimismo,
la GCT habla de la utilizacién de reconocimientos no monetarios, asunto que apenas se ha tocadc
en la literatura de la GRH. En este sentideyiDy Bowen (1994: 392-418) sefialan que en cuestion
de retribuciones, las empresas tienden a seguir mas a la GRH.
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SON SIMILARES

- Utilizan aportes de la Teoria de la

motivacion

Basadas en formacion GRH

Utilizan «trabajo en equipo» y «par-

\ \ ticipacion»

- Buscan la identificacion de intere-
ses individuales y empresariales

[ lecT| |

DIFIEREN

- Objetivos y contenido de la evaluacién
- Criterios de retribucién
- Criterios de seleccién

Figura 2. Similitudes y diferencias entre Gestion de la Calidad Total y Gestién de
Recursos Humanos.

Aunque existe cierta controversia sobre si la GCT es la que ha dado lugar a un sistema nuevo
de GRH, o si la evoluciéon que han experimentado los sistemas de GRH es lo que ha facilitado la
implantacion de la GCT @rRkeTISHY HAYDEN, 1992: 39), fundamentalmente se trata de estrategias
complementarias. Esta idea es apoyada paryHWiLLKINSON (1995: 13), que piensan que no hay
razén para separarlas, porque la GRH se subordina a la GCT y al mismo tiempo se deriva de ella.
De igual modo, como filosofia de la mejora continua, seria intrinseco de la GCT la bisqueda de las
mejores practicas de la GRH, aunque en este proceso haya soslayado algunos de sus postulados. |
que se puede atribuir como mérito a la GCT es el haber profundizado mas en la vinculacién que exis-
te entre la participacion de los empleados por medio de los equipos de trabajo, la motivacion y el
liderazgo, por un lado, y la orientacion hacia los objetivos de satisfaccion de los clientes por otro.

Si analizamos esto desde el punto de vista de la dimensién tédwaniday la humanistica
(soft), tanto de la GCT como de la GRH, es posible ver con mas claridad la relacion de ambas. Asi
como el disefio y el control estadistico de los procesos, el control de inventarios o las herramientas
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de control conforman la dimension dura de la GCT, la gestion de los recursos humanos en conjun-
to se corresponde con los componentes blandos de la GCT, aquellos que atafien a la accion de le
personas en la organizacion. Puede decirse samgrRMEYR (1991: 175) que la gestion de recur-

sos humanos y la gestién de la calidad, al juntarse, han dado lugar a la calidad total.

Pero, al mismo tiempo, dentro de la GRH, la GCT puede priorizar mas los elementos blandos
(soft) o los duros (hard). Asi, cuando en una organizacion se pone el mayor peso en el apego a los
procedimientos de trabajo establecidos, en el control de los procesos o0 en los costos, se puede lle
gar a caer en un enfoque mecanicista e incluso manipulativo que algunos han querido asociar con l¢
GCT (WARNER, 1994: 509-533; BiINBOROY PALMER, 1994: 49-56). No obstante, en este caso se tra-
taria de una version parcial y limitada de la GCT, pues es evidente que no sera tal si no es capaz d
armonizar ambos componentes.

En definitiva, la GRH y la GCT se han desarrollado paralelamente y han convergido. Ambas

se han alimentado mutuamente, aun cuando se hayan mantenido separadas en algunos aspectos. L
diferencias mas relevantes se encuentran en la consideracion del impacto de las caracteristicas ind
viduales en los resultados del trabajo y en la amplitud del tratamiento de algunos temas. Esencialmente
ambas parten de una concepcidn unitaria, orientada a lograr el compromiso de los empleados cor
los objetivos de la organizacion, y asumen que aquéllos estan interesados en participar activamente
en la mejora de la calidad. Puede decirse, por tanto, que hay una relacién de simbiosis entre amba:s
aunque se trataria de una simbiosis parcial.

5. LAGESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS Y LAGESTION DE LA CALIDAD TOTAL
EN LA PRACTICA DE LAS ORGANIZACIONES. UN ESTUDIO EMPIRICO

Los argumentos tedricos presentados hasta aqui deberian verse reflejados en el quehacer d
las organizaciones que hayan optado por el sistema de GCT, de manera tal que utilizando los méto
dos y los instrumentos adecuados fuera posible determinar la realidad de la aplicacion de los prin-
cipios de la GCT en la GRH. Con este fin, se ha disefiado un estudio empirico cuyos fundamentos
y caracteristicas se detallan seguidamente.

5.1. Consideraciones, preguntas, hipétesis.

Las siguientes consideracionssbre las implicaciones que la GCT tiene para la GRH han
sido el punto de partida:

1. La implantaciéon de la GCT en la empresa se debe manifestar en el ambito de accion de la
GRH con la adopcién de préacticas de recursos humanos acordes con su filosofia.
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2.

Sin embargo, la empresa puede implantar los principios de la GCT en recursos humanos
sin contar expresamente con el DRH o haciéndolo solamente en ciertas actividades.

. En cualquier caso, el DRH deberia desempefiar un papel importante en la implantacion de

la GCT, debido a su caracter de depositario de muchos de los procesos directamente vin-
culados al trabajo de las personas.

. Para que el DRH pueda desempefiar un papel protagonista en la implantacion de la GCT,

ha de aplicar la filosofia y los principios de la GCT a sus operaciones internas, convir-
tiendose en una unidad de calidad en si misma, un modelo de bien hacer ante el resto
de la organizacion.

Sobre estas consideraciones se han planteado pergsmtas:

. ¢ Existe correspondencia entre los principios y fundamentoselwriade la GCTy las

practicas habitualesde la GRH en las empresas en las que se ha implantado la GCT?

. ¢ De qué manera participa el DRH en la implantacion citbad en la empresa?

. ¢En qué grado, los principios y técnicas de la GCT se incorporantarebss que son

propias del area funcional de recursos humanos?

. ¢ Eshomogénea la aplicaciomle la GCT a las actividades de la GRH o se manifiesta méas

en unas areas que en otras?

Las posibles respuestas a las preguntas son la base de las sibipétesis:

. La GRH puede contribuir, a través de los diferentes componentes de su actuacion, a la

mejor aplicacion e implantacion de la GCT; no obstante, existen diferencias notables en
el grado de contribucién de la GRH en las organizaciones que han implantado el siste-
ma de GCT.

. EI DRH, como agente de la GRH, es con frecuencia un sujeto pasivo en la aplicacion de

los principios y técnicas especificas de la GCT, las que configuran su funcionamiento y
caracteristicas dentro de la organizacion.

. La presencia de los principios de la GCT en las actividades de GRH se produce preferen-

temente en algunos ambitos, como el de la formacién, debido al caracter de elemento de
arranque que ésta tiene para la implantacion de la Calidad Total.

. Los componentes de la GRH que presentan mas dificultades para su aplicacién son aque-

llos que se relacionan con la mejora, en cantidad y calidad, de la participacion de los emplea-
dos en la toma de decisiones.
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5.2. Contrastacién de las hipotesis.

Para la contrastacién de las hipotesis planteadas se han considerado dos elementos: el tipo d
estudio que mejor se ajustaba a la situacién del problema planteado y el método de investigacion. El
tipo de estudioha sido de caracter predominantemente exploratorio, entendiendo como tal aquel en
el que se examina un tema o problema de investigacion poco estudiado y que es mas flexible en si
metodologia que los estudios de otro tiparikANDEZ et al, 1998: 58). En cuanto ahétodo, se
ha complementado la consulta de fuentes de informacion primaria con la realizacién de una encues-
ta. Como fuentes primarias se han considerado algunos trabajos que han aparecido publicados e
diversas revistas y periodicos sobre las experiencias de empresas que han implantado la GCT y el
los cuales es posible encontrar algunos componentes propios de la GRH, que ofrecen indicios de la
tendencias en este sentido. Igualmente, se ha obtenido informacidn de personas vinculadas en algu
grado con la implantacion de la calidad, bien dentro de las empresas, bien como consultores exter-
nos, bien como estudiosos de la Calidad Total que habian realizado algunas investigaciones en est
campo.

5.2.1. La encuesta.

Para la realizacion de la encuesta se elabor6 un cuestionario destinado a los directores de recur
sos humanos de un grupo de empresas que han implantado la GCT. Los criterios utilizados para
seleccionar la muestra a estudiar, junto con las caracteristicas del cuestionario y el proceso seguidt
en la encuesta, se explican seguidamente.

5.2.1.1. Tipo de muestra.

Al igual que en otros paises, el tema de la calidad en Espafia ha sido objeto de un tratamien-
to ambiguo y disparejo y, con frecuencia, lo que se ubica bajo el rétGllidad Total no va mas
alld de la adopcion de algin sistema de aseguramiento de la calidad dirigido a la obtencion de unz
certificacion de parte de alguna entidad acredita®ididm obstante, la certificacion no necesaria-
mente lleva al enfoque mas amplio de la GCT.

En el momento de la realizacion de la encuesta, el Club Gestion de Calidad (CGC), asocia-
cion de empresas creada en 1991 para promover la GCT en Espafia y que representa a la Fundacic
Europea para la Gestion de la Calidad (EFQM), estimaba que el nimero de empresas que implanta
ban sistemas de Calidad Total estaba en torno al uno por cienteo@ 1997: Il), encontrando-

3 En este sentido, en los dGltimos afios ha habido un extraordinario crecimiento en el nimero de certificaciones de confor-
midad con las normas de la serie ISO 9000 Sélo la Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacién, AENOR, lider
en el campo de la certificacion, habia acreditado hasta octubre de 1997, de manera total o en alguna de sus éareas, a 2.5:
empresas.
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se en este grupo algunas que, aun sin contar con acreditaciones oficiales, son ampliamente reconc
cidas como representativas de la implantacién de la GCT. Debido a esto, a la hora de realizar la selec:
cién de las empresas a estudiar, se recurrid a la conformacion de una muestra no probabilistica, enter
diendo que puede resultar apropiado seleccionar una muestra sobre la base del conocimiento de lo
elementos de la poblacién que posee el investigador y la naturaleza de los objetivos de la investiga-
cion (Baeeig, 1996: 301), y que un muestreo no probabilistico adecuadamente controlado puede
ofrecer resultados aceptable®@BErRy EmMORY, 1995: 227).

5.2.1.2. Seleccién de la muestra.

Para seleccionar las empresas se utilizaron dos criterios de referencia; el primero fue la perte-
nencia a una entidad con trayectoria reconocida en la promocién de la GCT, tomandose como tal el
CGC y asumiendo que la pertenencia a éste implica por parte de los integrantes una orientacién haci:
un modelo de GCT. La lista de empresas asociadas al Club era de 136, pero debido a que una part
resultaron ser consultoras e instituciones publicas de caracter diverso, se tomaron solamente 97.

En segundo lugar, se tuvieron en cuenta empresas que, sin figurar entre los asociados al CGC
eran conocidas, por las referencias documentales que se encontraban sobre ellas y por la informa
cion obtenida mediante algunas consultas personales por su trayectoria en la implantacion de siste
mas de Calidad Total. Se eligié asi otro grupo adicional de 23 que se sumé al primero, de manera
gue resulto un grupo final de 120.

5.2.1.3. Elaboracién y aplicacién del instrumento.

Para la elaboracidn del cuestionario se consultaron divieresaes. La primera de ellas fue-
ron los apartados relacionados con la gestién de recursos humanos de los tres principales premios
internacionalesa la excelencia empresarfalAsimismo, se analizaron lossultados de algunas
investigacioneshechas en otros paises en las que se habian utilizado preferentemente cuestionarios
para analizar el impacto que las iniciativas de calidad habian tenido en algunas practicas de recur-
s0s humanos fIAGARAJAN Y ZAIRI, 1997; Monks et al, 1997; WiLkINSON et al, 1997; FhmzaH y
ZARRI, 1996; QIMARAES, 1996; KocHAN et al, 1995; MLONAKIS ¥ ZAIRI, 1994; B-AUMONT et al,
1994; WiLkINSON et al, 1992). Finalmente, se realizaremntrevistas con algunos expertos.

A continuacion, se procedid a la elaboracion deugstionario de prueba, el cual se entregd
a un grupo de directores de recursos humanos a los que se les solicitd su valoracién del documenta
Una vez recibidas todas las sugerencias, se redacto el texto definitivo para la muestra seleccionada

4 Premio Deming de Jap6n, creado en 1951; Premio Malcolm Baldrige, convocado en Estados Unidos en 1987; Premio
Europeo a la Calidad, creado en 1991. Aungue cada uno nacié en un entorno diferente, en los Ultimos afios se ha produ-
cido una aproximacion creciente entre los criterios de los tres.
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El cuestionario (véase anexo) se estructurd en cuatro bloques: aspectos generales, ubica
cion del area de recursos humanos en la empresa, contribucion del area de recursos humanos
la implantacion de la GCTy aplicacién de principios y técnicas de la GCT dentro del DRH. Cada
uno de los bloques constaba de varios items, resultando un total de 101. Por el tipo de respuest:
requerida, 5 eran abiertos, 4 binarios, 20 de alternativas multiples y 72 de medicion con escala
Likert de 5 puntos.

Como resultado de la primera entrega del cuestionario a los directores de recursos humanos
de las empresas de la muestra, se obtuvo respuesta valida de 19 casos. Debido a esto, se realiz6 u
segunda entrega y se obtuvieron otros 16 cuestionarios validos, llegandose de esta manera a un tot
de 35 casos para la realizacion del estudio.

5.2.2. Tratamiento de la informacion y validacion del cuestionario.

El tratamiento de los datos se ha centrado, inicialmente, en un analisis exploratorio de fre-
cuencias y en el cruce de algunas variables alli donde se ha considerado pertinente, debido a las limi
taciones impuestas por el tamafio de la muestra. Posteriormente al andlisis exploratorio, que confir-
mo la existencia de diferencias entre distintas variables y elementos de gestién recogidos en las
hipétesis del estudio, se han llevado a cabo algunas pruebas estadisticas multivariantes con el anim
de indagar y obtener las relaciones potenciales entre los elementos estudiados. Con este fin se h
analizado inicialmente [@abilidad del instrumento, considerando los grupos de items medidos con
la escala Likert. Asimismo, como complemento del analisis exploratorio, se han incluido los resul-
tados obtenidos de la realizacion dedlisis factorialy el analisis cluster, por considerar que estas
dos pruebas eran las mas interesantes para el tipo de estudio realizado.

Para el andlisis de fiabilidad se aplicé el modelo de Cronbach, eliminandose aquellos items que
mostraban un valor de alpha mas bajo y obteniéndose los resultados que apardeblaeh la

TABLA 2. Fiabilidad del cuestionario

VARIABLES NUMERO DE iTEMS VALOR DE ALFA
Trabajo en equipo, autonomia y participacion ............. 6 0,8842
Liderazgo para la calidad 2 0,8684
COMUNICACION ..o s 2 0,8704
Formacion y desarrollo de recursos humanos ............... 9 0,9173
Evaluacion, retribuciones, recompensas .............c......... 8 0,8530
Satisfaccion y moral laboral ............ccccoovviiiiieniiinnnnd, 2 0,9100
Misién, vision, ObJetiVOS .........ccccveeeiiiiiiiee e 2 0,9342
Benchmarking 2 0,8691
Trabajo en equipo, participacién 2 0,8637
Planificacion del reclutamiento y la seleccion .............. 6 0,9101
Disefio de puestos de trabajo .........ccccevvveeeiiieenieeennndenn, 3 0,7122
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6. RESULTADOS DEL ESTUDIO EMPIRICO

6.1. Aspectos generales.

De los 35 casos estudiados, 14 se identifican como de ambito nacional y 21 como multina-
cionales. Por sectores, 21 pertenecen a los servicios, 13 son de produccion industrial y uno se ubica
en la construccion. En el marco dedesviciosse incluyen: banca, informatica, reparaciones domi-
ciliarias, reproduccién documental, distribucién de agua y gas natural, transporte urbano, educacién,
telefonia, seguros y gestion de hoteles. Entre las actividagesdidecion industrial estan la fabri-
cacion de automoviles y componentes automotrices de diverso tipo, energia eléctrica, productos far-
macéuticos, petroleo y derivados, produccion y montaje de ascensores, fabricaciéon de cable para
neumaticos, y produccién de acumuladores y diversos bienes de equipo.

Por el nimero de empleadose encuentran pequefias, medianas y grandes empresas. La mas
pequefia cuenta con 43 empleados y la mayor tiene alrededor de 24.000, siendo el grupo mas nume
roso el constituido por las empresas que tienen entre 500 y 200 personas en sutplalatifia (

El tiempo que llevan trabajando con el sistema de GCT oscila entre los 17 afios de una com-
pafiia informatica multinacional y aquellas que han iniciado el proceso en los dos Ultimos afios, aun-
gue mas de la mitad han sobrepasado los cinco afios. Esto explicaria que mas del 70% considere qu
en sus organizaciones el sistema esta implantado plenamente. No obstante, es la situacion de otra
indicadores lo que confirmara la realidad de esta apreciacion.

TABLA 3. Caracteristicas generales de las empresas

SECTOR EMPRESAS EMPLEADOS EMPRESAS TIEMPO EMPRESAS | |MPLANTACION EMPRESAS
Servicios 21 <100 2,9% < 2 afios 11,4% Inicio 22,9%
Industria 13 101-500 22,8% 2-4 afios 31,5% Plena 71,4%
Construc. 1 501-2.000 34,2% 5-7 afios 25,7% Por areas 5,7%
2.001-5.000 25,7% 8-10 afios 17,1%
>5.000 14.2% > 10 afios 14,3%

6.2. El area de recursos humanos en la empresa.

La ubicacion del area funcional de recursos humanos se considera un indicador de la capaci-
dad de actuacion de los responsables de la funcién de recursos humanos y del papel que puede as
mir el DRH en el desarrollo de la GCT. Al respecto, algunos autoresx@&t al, 1997: 199) han
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alertado sobre el peligro de que, como consecuencia de la implantacion del sistema de GCT, el DRH
pueda ser relegado en muchas de sus funciones tradicionales, al ser éstas descentralizadas en fav
de otros niveles.

En el 60% de los casos estudiados, el &rea de recursos humanos se encuentra en una posicion
primer nivel dentro de la jerarquia organizacional, es decir, esta integrada dentro del comité de direc-
cién, mientras que el resto esté en niveles subordinados. No obstante, mas de 80% de los responsabl
de recursos humanos ubican la importancia de los asuntos de recursos humanos en la planificacio
estratégica y su participaciéon en ésta en los dos niveles superiores en una escala de cinco puntos.

Complementariamente, se ha considerado también un indicador de influencia la percepcion
gue los responsables del DRH tienen sobre el papel de éste en el proceso de implantacion del siste
ma de GCT. De entre los posibles papeles de: iniciador/promotor, colaborador con las iniciativas de
la direccién y seguidor de las orientaciones recibidas, la mayoria (63%) se sitla en la posicion de
colaboradores, mientras que una cuarta parte se consideran iniciadores.

6.3. Contribucion del area de recursos humanos en la implantacion de la Gestion de la Calidad
Total.

La calidad de la accion del &rea de recursos humanos en la implantacién de la GCT viene deter-
minada por sus practicas, entendiendo como tales las técnicas, actividades, métodos y programa
gue lleva a cabo en la empresa. Para analizarlas se ha tomado en cuenta el &mbito de actuacién ¢
la GRH y el grado de patrticipacion del &rea funcional de recursos humanos en la aplicacion de los
principios de la GCT en las siguientes dimensiones:

» Trabajo en equipo.

» Autonomia para tomar decisiones y participacion.

« Desarrollo del liderazgo para la calidad.

» Comunicacion.

» Formacién y desarrollo de recursos humanos.

» Formas de evaluacion, retribuciones y recompensas.

» Satisfaccion y moral laboral.

Los resultados obtenidos para los diferentes indicadores de cada dimensién se han considera
do de manera global en el analisis exploratorio, tomandose comitougrado de presencia del
indicadorcuando las respuestas se ubican en los niveles 4 y 5 de la eqm@lsencia baja o ine-
xistentecuando las respuestas se ubican en los niveles 1, 2y 3.
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Posteriormente, por medio del analisis factorial se determinaron los distintos factores que exis-
tian dentro de cada una de la variables objeto de estudio, y como resultado de ello se decidi6 pres
cindir de aquellas que no resultaron significativas por tener un indice de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO)
inferior a 0,7. Los resultados pueden verse en las siguientes tablas:

TABLA 4. Resultados del andlisis factorial (1)

CONTRIBUCION DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS / o % VARIANZA
) N.° FACTORES KMO
PERSONAL EN LA IMPLANTACION DE LA GCT EXPLICADA

1. Trabajo en equipo, autonomia para tomar deci-

siones, participacion ............cccoceeveveeeniine et 2 0,847 78,976
2. Liderazgo para la calidad ............cccccoovunnnct.n. 1 0,500 88,597
3. COMUNICACION ... b 1 0,500 88,551
4. Formacion y desarrollo de recursos humanos .. 3 0,874 84,084
5. Evaluacion, retribuciones, recompensas ........ 3 0,775 75,472
6. Satisfaccion y moral laboral ................c...... .. 1 0,500 91,743

TABLA 5. Resultados del analisis factorial (ll)

VARIABLES FACTORES [TEMS

CONTRIBUCION DEL AREADE RECURSOS HUMANOS/PERSONAL EN LA IMPLANTACION
DE LA GESTION DE LA CALIDAD TOTAL

1. Trabajo en equipo, autonomial.l. Participaciony autonomia en |alll.5, III.6, 111.7, 111.8
para tomar decisiones, participa- toma de decisiones.

cién. . .
1.2. Trabajo en equipo. 1.1, n.2
4. Formacion y desarrollo de recur-4.1. Formacion para la calidad. 111.16, 111.17, 111.18, 111.19,
sos humanos. 111.20

4.2. Evaluacion de los resultados delll.22, 111.23, 111.24
la formacion.

4.3. Participacion en presupuestoslil.21
de formacion.

5. Evaluacion, retribuciones, recom-5.1. Relacion evaluacion/retribucion. 111.27, 111.29, 111.30, 111.32

pensas. o o
5.2. Compensacion via servicios allll.33, 111.34, 111.35
trabajador.
5.3. Medicion objetiva del rendi- 111.26
miento.
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6.3.1. Trabajo en equipo.

La GCT requiere que las personas desarrollen competencias que les permitan tomar decisiones
de manera autbnoma, tanto sobre los procesos de su trabajo como sobre la mejora de éstos, pues
cree que existe una relacion estrecha entre el incremento tanto cuantitativo como cualitativo de la par-
ticipacion y el de la productividad, como consecuencia del flujo de informacién que se genera.

La estrategia por excelencia para canalizar la participacion de los empleados en el sistema de
la GCT es el trabajo en equipo, de manera tal que la formacién de equipos de diversa naturaleza suel
ser un punto habitual de inicio del proceso, y en la medida en que los equipos pueden ejercer las fun-
ciones que les corresponden puede avanzar la implantaciéon de la GCT. En este sentido, a los res
ponsables del DRH les corresponde el disefio y la implementacion de politicas que faciliten las rela-
ciones de colaboracién entre los empleados de las distintas &reas y con ello el desarrollo de ung
cultura basada en la confianza y en la autonomia.

Asi, a la pregunta sobre la existencia de una estructura de equipos de trabajo en la organiza-
cion, mas de las tres cuartas partes (83%) se colocan en los niveles superiores de la escala. Podr
pensarse, en principio, que el bajo porcentaje de los que se sitlan en los otros niveles se corres
ponderia con aquellos casos que declaran hallarse en el inicio del proceso de implantacion de la GCT
No obstante, se encuentran en este grupo empresas que llevan varios afios trabajando con el sister
de calidad total, lo que indicaria que en algunas no se sigue la estrategia habitual de inicio median-
te la formacion de equipos de mejora de determinados procesos.

La participacion del DRH en txeacion de una estructura organizacional basada en gran
parte en los equipos de trabajo, asi como lasciones para el incremento del trabajo en equi-
po y la cooperacion entre las distintas areas de la empresa muestran el grado de avance del pro-
ceso de desarrollo de la GCT en unas empresas con respecto a otras, ya que antes de que pueda p
ducirse una formalizacion de los equipos como componentes de la estructura organizacional, es
necesario «vender» la idea de las ventajas de trabajar en equipo y la importancia del trabajo inter-
funcional a las personas que integran la empresa. En este aspecto, en el grupo en estudio, se encue
tra que predominan las organizaciones que combinan simultdneamente el trabajo de circulos de cali
dad, equipos de proyecto y equipos interfuncionales (34%), y el resto trabaja al menos con alguno
de ellos.

Se produce, sin embargo, un bajo grado de integracién de los empleados en los equipos
pues sdlo el 23% de los casos tiene no menos de las tres cuartas partes de su plantilla en alguno. Es
tiene lugar sin relacion aparente con la fase de implantacion de la GCT en que dicen encontrarse, ye
que empresas que consideran que tienen el sistema implantado pueden presentar un bajo porcent
je de empleados trabajando en equipos, mientras que otras que dicen hallarse en el inicio del proce
so pueden tener a la mayoria de sus empleados incorporados a los®quipos

5 Recordamos aqui la afirmacion demMine (1989: 90) de que «todo el mundo tiene que estar en un equipo para trabajar
en la mejora de la calidad».
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Por otro lado, la labor que el DRH haga en favor del trabajo en equipo y de la consolidacién

orgéanica de los equipos requiere de continuidad mediaségeimiento del trabajo de los equi-

pos. Se considera como tal que el DRH tenga conocimiento de los equipos que se forman, de las
personas que los integran, de los objetivos que se han propuesto, del grado de cumplimiento de
éstos, del grado de autonomia con que cuentan para tomar decisiones, de la actitud de los emplee
dos que los integran, etc. Los resultados al respecto indican un bajo grado de presencia del DRH
en el proceso de desarrollo de los equipos en la mayor parte de los casos, pues solamente el 349
se ubica en los niveles mas altos. En los demas casos, el seguimiento de los equipos se considet
escaso o inexistente.

La razon de ello puede estar, por un lado, en que la participacién del DRH en el desarrollo de
los equipos de trabajo se lleva a cabo esencialmente en las actividades de promocion y formacion
para el trabajo en equipo, pero tiene una injerencia escasa en el seguimiento de su desempefio. P«
otro lado, el seguimiento de los equipos es en algunas empresas responsabilidad de otra area fur
cional, generalmente de la Direccién de Calidad, que se ocupa de la planificacion, organizacion y
control del trabajo de los equipos.

6.3.2. Autonomia y participacion de los empleados en la toma de decisiones.

En el desarrollo de la capacidad de los empleados para asumir una responsabilidad creciente
sobre su trabajo y los resultados de éste, al DRH le compete foabjglvos y estrategias para
el incremento progresivo de la autonomiae las personas y de su compromiso con los objetivos
de la empresa, tanto por la via de los equipos de trabajo como en el plano individual. El grado en
que los equipos estan facultados para decidir de forma auténoma resulta un indicador relevante del
nivel de implantacion de la GCT. Al preguntar a las empresas al respecto, se encuentra que son algc
menos de la mitad los que tienen mas desarrollado este componente de la GCT (46%). Las cifras sor
similares en lo que se refiere al grado en que el DRH ha formulado objetivos y estrategias para
incrementar la autonomia de los empleados en la toma de decisiones.

En lo que se refiere a la naturaleza de la participacion de los empleados en la GCT, ésta se
determina también por el grado en que los empleados no directivos toman parte en la planificacién
de su trabajo. Al respectopbPERy JENSEN(1998:61) sefialan que las empresas que deseen conse-
guir éxitos con la GCT deben establecer un sistema que haga posible atribuir derechos de decisior
gue reduzcan la tendencia de los directores a centralizar excesivamente, pero que a la vez ofrezca
una estructura para evitar la excesiva descentralizacion.

Para conocer la situacion de las empresas en este sentido, se les ha preguntado por el grad
en que cuentan con datos objetivos que muestran una participacién crecientendigiéasios
no directivos en la planificacién del trabajg encontrandose que donde la participacion alcan-
za un contenido mas amplio es apenas en el 43% de los casos, que son los que se posicionan €
los dos puntos superiores de la escala. La participacion creciente de los empleados en la planifi-
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caciéon de algunos aspectos de su trabajo es un elemento que suele encontrarse en empresas
vanguardia, las cuales cuentan con una trayectoria mas larga en la GCT y han ido profundizan-
do en aquellos componentes que, como la participacion, requieren de la construccion de la cul-
tura adecuada.

6.3.3. El Departamento de Recursos Humanos y el liderazgo para la calidad.

Un componente clave en el éxito o fracaso de la implantacién de la GCT es el liderazgo, el
cual necesita orientarse al desarrollo de la autonomia de los empleados, por medio de la identifica-
cion con un estilo de direccidn participativo y rechazando los estilos de direccién verticales. De aqui
la importancia de que el DRH promueva en la emprgsattica de un estilo de direccién par-
ticipativo entre los directivos.

Asimismo, como el ejercicio de este tipo de liderazgo lleva consigo un examen continuo de
la manera en que los directivos realizan su trabajo, el DRH, en su calidad de gestor de la forma-
cion y el desarrollo profesional de las personas que integran la empresa, y al mismo tiempo de cons-
tructor de una cultura orientada hacia la calidad, ha de ser capaz de influir en los directivos de la
organizacion para que actlien de acuerdo con el principigefitga continua en sus actividades
cotidianas.

Los resultados en estos dos aspectos muestran que algo mas de las tres cuartas partes de |
casos se sitlan en los niveles superiores de la escala. El DRH actuaria aqui como apoyo de los direc
tivos de las otras areas para que puedan lograr el compromiso necesario de parte de los empleadc
con la GCT. Las acciones en esta linea son algo intrinseco a la GCT, y se espera que se produzca
con mayor intensidad en los periodos iniciales del proceso, pues es en ellos cuando se hace neces
rio crear las actitudes basicas para que pueda desarrollarse con éxito.

6.3.4. El Departamento de Recursos Humanos y la comunicacion.

Otra de las claves para que la experiencia de la calidad sea exitosa es la puesta en marcha d
una adecuada estrategia de comunicacion interna. La comunicacion es, de acuexdo ¢@EKER
(en THIAJGARAJANYY ZAIRI, 1997: 344), el cemento que une los ladrillos que componen el proceso de
la GCT y ayuda a crear un clima de compromiso e integracion de las personas con la empresa.

En algunas organizaciones, debido a sus dimensiones, existe un area funcional que asume
las tareas relacionadas con la informacion y la comunicacion interna, y que puede o no formar
parte del area de Recursos Humanos. No obstante, incluso cuando se trata de temas que no sc
especificamente de recursos humanos, si afectan a los empleados, corresponde al DRH disefie
planes e instrumentos para hacer llegar la informacién y mejorar la comunicacién. De igual mane-
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ra, mediante el uso de técnicas e instrumentos de comunicacion, el DRH puede mejorar su tra-
bajo de integracién, motivacion y formacion de los empleados, y lograr el apoyo necesario para

poner en marcha iniciativas de cambio. Sobre estas premisas, se ha querido conocer en qué medi
da el DRH:

* Analiza lasnecesidades de informaciéque se producen en la empresa.
< Lleva a cabo actividades de diverso tipo paggorar la comunicacion.

 Participa en l@omunicacién a los empleados de los resultados de la empresa.

Los resultados vuelven a mostrar aqui que, también en el ambito de la comunicacion, una parte
de los DRH de las empresas estudiadas presenta un bajo perfil en su actuacion, es decir, su contri
bucion en el proceso de implantacion de la GCT parece bastante limitada.

6.3.5. Formacion y desarrollo de recursos humanos.

La formacién es uno de los campos de actuacion por excelencia del DRH, y suele ser el
nexo inicial de unién entre la GCT y la gestidn de los recursos humanos, pues mediante ella es
posible desarrollar intereses y actitudes, adquirir habilidades y orientar las acciones hacia la mejo-
ra continua. Requiere, en primer lugar, identificar cuales son las necesidades de formacién de
todos los empleados y, en funcion de éstas, disefar los planes de formacion y desarrollo, con los
contenidos, la metodologia, y la forma en que se evaluaran sus resultados.

6.3.5.1. Planificacién de la formacion.

Se consideran dos aspectos en este punto: el estudio sistematico de la necesidades de forme
cion y el disefio de planes de formacién y desarrollo de los empleados, tanto de los que tienen res-
ponsabilidades de direccién como del resto.

En lo que se refiere a la realizacionaddlisis sistematicos y regulares para identificar
necesidades de formacién en calidad para todas las funciones y niveles de emplead @)%
de los casos se coloca en los niveles superiores de la escala. Curiosamente, las cifras resultan alg
mas altas cuando se refieren a la disponibilidad ¢aumde formacién y desarrollo de los recur-
sos humanos de la empreséaa explicacion que puede plantearse ante esto es que, o bien las empre-
sas tienen algunos programas de formacion general propios de los estadios iniciales de la implanta-
cion de la GCT, en donde el objetivo es crear conciencia de la importancia de la calidad, para lograr
una actitud favorable de parte de los empleados, o bien es otra instancia diferente al DRH, general-

-102 - ESTUDIOS FINANCIEROS ndm. 220

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| GCT Y GRH: SIMBIOSIS INEVITABLE | Maria Sol Castro Freire

mente la Direccién de Calidad, quien se ocupa de determinar las necesidades de formacién al res
pecto y después las pasa al DRH para que éste haga la planificacion correspondiente. En tal caso |
Direccion de Calidad actia como cliente del DRH.

En los planes de formacién y desarrollo del DRH, se incluyen en alto grado actividémtes de
macion y entrenamiento en calidad para la direcciog los altos ejecutivos (72% de los casos). Este
es el grupo que se prioriza en las actividades de formacion, e indica que las empresas estan mas di
puestas a invertir en el desarrollo de aquellos empleados que consideran menos sustituibles, como es
caso de los directivos, y con el resto lo haran segun las circunstancias en que se encuentren. Esto se ve
confirmado por limitada existencia planes de desarrollo individualen las empresas (37%), los que
resultan mas frecuentes entre las que llevan mas tiempo trabajando con el sistema de GCT.

6.3.5.2. La ejecucion de la formacion.

Para determinar el papel del DRH en la puesta en practica de los planes de formacién y desa-
rrollo para la calidad se han considerado dos aspectos: la cantidad de empleados que reciben forme
cion para la calidad, y el seguimiento que el DRH realiza de la formacion que reciben los empleados.

Para el primero de ellos, se encuentra que solo en el 49% de los casos la formacién para la
calidad llega a méas de las tres cuartas partes de la plantilla. Sin embargo, aun en un estadio inci
piente de implantacién, es necesario que la filosofia y los principios generales lleguen a todos los
empleados, para generar la confianza y colaboracion necesarias de parte de aquéllos. El no hacerl
asi puede crear un sentimiento de rechazo en quienes se vean excluidos de la formacién, y al mismi
tiempo pone en peligro el éxito del sistema. Resulta interesante aqui el sefialamiemtede C
(1994: 85) de que, habitualmente, en el puesto de trabajo sélo se pone en practica alrededor de [i
mitad de la formacién que se recibe, lo cual significaria que los responsables de recursos humanos
conjuntamente con las otras areas de la empresa, habrian de disefiar planes de formacion muy amplio

Complementariamente a la ejecucion de los planes de formacion para la calidad, le corres-
ponde también al DRH la realizacion de accioneseggiimiento de los empleados que reciben
formacién y del tiempo que se dedica a ésta. Los resultados en este aspecto indican que en las
empresas se realiza en mayor grado el seguimiento del nimero de empleados que reciben formacio
gue del tiempo que se emplea por cada uno de ellos. En general, en la formacién para la calidad si
combinan tres tipos de contenidos: filosofia y principios de la gestién de la calidad, estrategias de
solucion de problemas y herramientas de control de la calidad.

6.3.5.3. La evaluacién de la formacion.

El objetivo final de la formacién es obtener la mejora de los resultados empresariales globa-
les, y por ello es tarea del DRH desarrollar acciones de evaluacién que permitan determinar en qué
medida los conocimientos sobre la calidad son aplicados. Se ha preguntado, en este sentido, en qu
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medida el DRH realizaccionegara determinar si hay una mejora significativa de los conocimientos

de los empleados sobre calidad y si ademas cuenevid@nciasde que aplican los conocimien-

tos de calidad. Los resultados indican que no llegan a la mitad los casos en los que se produce uni
evaluacion real del impacto de la formacién, y estan en consonancia con la apreciacion de algunos
autores de que son pocas las empresas que determinan los resultados de la formacién mediante L
procedimiento sistematico, y cuando lo hacen es de manera escasa y supetaid (R, en

MoTwani et al, 1994: 11; @asToN, 1994: 11).

6.3.6. Evaluacion del desempefio, retribuciones y recompénsas

La evaluacion del desempefio se vincula directamente con la formacion y el desarrollo de los
empleados, pues uno de sus objetivos es detectar las necesidades que en ese sentido existan. Aung
las distorsiones que en ocasiones se han producido en su aplicacién han dado lugar al rechazo de alg!
nos expertos de la calidad NG, 1989), la evaluacion puede ser utilizada por las empresas como
un elemento motivador en el proceso de mejora, siempre y cuando se haga sobre indicadores objeti
VOS cuyos resultados puedan ser controlables por los empleados. Es razonable esperar que aquellas pe
sonas que se encuentren mas preparadas y mas motivadas, porque reciben la retroalimentacion nec
saria y porque perciben que sus esfuerzos son reconocidos, estaran en mejores condiciones para plante
mejoras en los sistemas y hacer frente a los problemas que se puedan presentar en su trabajo.

6.3.6.1. Sentido de la evaluacion.

La utilidad de la evaluacion depende de que se realice sobre elementos cuyos resultados los
empleados pueden controlar y que no son meramente un efecto del sistema de trabajo de la organi
zacion. Esto supone evaluar factores como el esfuerzo de mejora mostrado, la capacidad que se h
desarrollado para solucionar problemas o los aportes que cada uno realiza al trabajo en equipo. Sobr:
esta premisa, se quiso saber en qué grado el DRH reaéizallaacién del rendimiento de los
empleadoscon indicadores que, como los que se han sefialado, sean controlables por ellos mismos,
encontrandose que apenas el 57% de los responsables de recursos humanos de las empresas cor
deran que la evaluacion se realiza verdaderamente de esta manera.

En cuanto a la toma de decisiones sobre retribuciones basandose en los resultados de la eva
luacidn, y a pesar de las reticencias sefaladas de algunos expertos, muchas empresas que han adc
tado el sistema de GCT suelen vincular a los resultados de la evaluacién una parte de las retribu-

6 Se consideran retribuciones:

1) El salario monetario, independientemente de resultados empresariales.
2) El salario monetario que depende de los resultados (incentivos).
3) Los servicios permanentes que la empresa ofrece a sus empleados.

En las recompensas se incluyen tanto los reconocimientos publicos como los premios con valor monetario. Tienen carac-
ter personalizado y responden a logros o esfuerzos puntuales, tanto individuales como de equipo.
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ciones de los empleados y, con este fin, ponen en marcha diversas formas de reconocimiento con i
intencién de que funcionen como motivadores para que los empleados utilicen los instrumentos y
las técnicas de la calidad. El uso de este tipo de motivadores puede producirse tanto en el plano indi
vidual como en el colectivo.

Entre las empresas estudiadas predominan las que utilizan en altoeg@adpensaganto
tangibles como simbdlicgmra estimular a los empleados en el uso de instrumentos y técnicas
de calidad (60%). Hay que decir, sin embargo, que las decisiones sobre las recompensas no siem-
pre son ejecutadas por el DRH y que en ocasiones pueden pertenecer a la Direccion de Calidad.

Otro indicador de la manera en que el DRH realiza la gestion de las recompensas es el grado
en que lleva a cabo weguimientosistematico de los empleados que las reciben por la calidad de
su desemperio, esto es: quiénes y cuantos se hallan en esta situacion, qué criterios se han segui
para tomar la decision, qué recompensas han recibido, etc. Resulta, sin embargo, que sélo el 51%
realiza esta actividad de manera regular y sistematica.

La causa de esto puede encontrarse en el esnaswo de empleados involucradosn accio-
nes de este tipo, pues en algo mas de la mitad de los casos (54,3%), las recompensas llegan a men
del 10% de la plantilla. Este es, sin duda, un indicador significativo del alcance de las acciones de
involucramiento de los empleados en la GCT y del grado de protagonismo del DRH, y los resulta-
dos que ofrece obligan a cuestionarse la utilidad que pueda tener un sistema de recompensas qu
s6lo beneficia a una parte minima de los empleados.

6.3.6.2. Evaluacion del sistema de evaluacion y retribucion.

La evaluacién de los sistemas que se utilizan en las empresas para valorar y retribuir el tra-
bajo, asi como la manera en que éstos son percibidos por los empleados, es el punto de partida pai
el desarrollo de nuevas formas de evaluacion y retribucigimculadas a las nuevas formas de tra-
bajo que requiere la GCT. Por ello, se ha querido saber en qué grado los DRH evalGan su sistema \
si el disefio de nuevas formas de evaluacién y retribucion tiene caracter participativo. Sélo en la
medida en que el DRH disponga de un sistema que le permita conocer de manera obgtiva los
tados de los programas de evaluacion y retribucion-compensaciquoe se utilizan en la empre-
sa, le seréa posible identificar problemas y arbitrar medidas para mejorar. Sin embargo, en solo el
60% de las empresas estudiadas se encuentra que la accién de evaluacion de los resultados de <
programas de evaluacién y retribucién se ubica en los niveles superiores.

Complementariamente, al preguntar por el grado en geenpleados de los diferentes nive-
les jerarquicos participan en la creaciéon de nuevas formas de evaluacion del desempefio y de
retribucién, por considerar que esto es un indicador tanto de la practica de la evaluacion del siste-
ma como de la aplicacion que se le da a ésta, vuelve a encontrarse que también este tipo de partic
pacion esta lejos de ser asumida por la mayoria.
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6.3.7. Satisfaccion y moral laboral.

En su dimensién de satisfaccion de las necesidades del cliente, la calidad requiere que el
Departamento de Recursos Humanos disponga de informacion objetiva sobre la manera en que los
empleados perciben las condiciones de su trabajo. S6lo asi puede disefiar y ejecutar acciones de mej
ra. Se trata, en definitiva, de un planteamientméeketing internoconocer al cliente interno para
saber el producto/servicio que requiere.

Este es el fundamento de kscuestas de satisfacciogue los DRH realizan en muchas
empresas con el fin de conocer el ambiente organizacional y detectar causas de efecto potencia
negativo en el desempefio. Las encuestas son un instrumento que hace posible determinar actitude:
percepciones y necesidades y, al mismo tiempo, identificar situaciones en las cuales las mejoras er
la calidad pueden tener un impacto importante.

Entre las 35 empresas estudiadas, sélo hay dos que no llevan a cabo encuestas de satisfaccio
El resto acude a ellas con diferente regularidad; las que las realizan una vez al afio o cada dos afic
suman el 48% de los casos, mientras que un 40% auln las considera una actividad ocasional. Asi
aunque esta generalizado el uso de este instrumento de diagnéstico, en muchos casos hay poca cl.
ridad sobre sus objetivos y, en consecuencia, se carece de sistematicidad a la hora de analizar la pe
cepcién que los clientes internos tienen sobre su entorno de trabajo.

Existen también otros indicadores que proporcionan informacion sobre la moral y satisfac-
cion de los empleados de manera mas indirecta que las encuestas, y que se pueden utilizar comple
mentariamente a éstas. Asi, la existencia de quejas y reclamaciones, las huelgas o los desembolsc
qgue la empresa haya de realizar en concepto de indemnizacion a empleados, ofrecen pautas par
conocer la situacion del «clima» organizacional; lo mismo sucede con los indices de absentismo y
de rotacion. En este sentido, se considera relevante este tipo de informacién en el 60% de los caso
estudiados.

Las limitaciones que se presentan en una parte de los DRH de las empresas, en el conoci-
miento de sus clientes, se vuelven a poner de manifiesto cuando se pregunta en qué grado el DRF
sigue urproceso sisteméatico para evaluar los datos de satisfaccipdesarrollar planes de accion
correctivos para mejorar. También aqui, poco mas de la mitad (57%) sitla su accién en este sentidc
en los niveles mas altos.

6.4. La Gestién de la Calidad Total en el Departamento de Recursos Humanos.

Para que el DRH pueda captar las necesidades de sus clientes y ofrecerles los servicios que
requieren, ha de disponer previamente en su interior de procesos que hagan posible la mejora con
tinua. Por ello, un objetivo central del DRH seria lograr su reconocimiento por el resto de la orga-
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nizacion como una instancia de servicio y apoyo de alta calidad, generadora de valor y que contri-
buye eficazmente a los resultados de la empresa. Esto significa que el DRH tiene que aplicar en sut
procesos internos los principios de la GCT para estar en capacidad de contribuir activamente en la
implementacién del sistema en el resto de la organizacién. Es asi que cuando en el DRH se aplice
de manera efectiva la filosofia de la GCT, éste puede convertirsexeadetode actuacion para el

resto de la organizacion (@Ton et al, 1994: 11).

Sobre estas premisas, se han considerado varios componentes para determinar en qué grac
en el DRH se trabaja con calidad total. Aunque algunas practicas dependen de las caracteristicas d
cada empresa, existe un conjunto que puede ser comun a todas como:

« La formulacién de la misién, la vision y los objetivos del DRH en el seno de la organiza-
cion.
» La préactica de estrategias de intercambio de informacion emprebariah(marking).

 El nivel de trabajo en equipo y de participacion en la toma de decisiones de las personas
que integran el DRH.

« La manera en que se procede al reclutamiento y la seleccién de nuevos empleados.

« El disefio de los puestos de trabajo.

Al igual que en el apartado anterior sobre la contribucién del DRH en la implantacion de la
GCT, junto con el andlisis exploratorio se han identificado aqui los factores de las variables de estu-
dio, de la manera que muestrantidas 6y 7.

TABLA 6. Resultados del analisis factorial (lll)

APLICACION DE PRINCIPIOS Y TECNICAS DE LA GESTION % VARIANZA
N.° FACTORES KMO
DE LA CALIDAD TOTAL EN EL DEPARTAMENTO DE  RRHH EXPLICADA
1. Misidn, vision, objetivos .........ccccceveeeviireneenat. 1 0,500 93,828
2. Intercambio de informacion ...............c...oc.u .. 1 0,500 88,426
3. Trabajo en equipo, participacion .................... 1 0,500 88,255
4. Planificacion del reclutamiento y la seleccion
de nuevos empleados .........coccceviiiiiiiiiinen e 2 0,827 82,067
5. Disefio de puestos de trabajo ............cccceeenleee. 2 0,637 76,519
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TABLA 7. Resultados del analisis factorial (1V)

VARIABLES FACTORES [TEMS

APLICACION DE PRINCIPIOS Y TECNICAS DE LA GESTION DE LA CALIDAD TOTAL EN EL
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS/PERSONAL

4. Planificacion del reclutamiento y 4.1. Politica de reclutamiento y IV.11, V.12, IV.13, IV.14
la seleccion de nuevos emplea- seleccion integrada y global en
dos. la empresa.

4.2. Evaluacion del reclutamiento y IV.18, 1V.19
la seleccion del personal.

5. Disefio de puestos de trabajo. | 5.1. Disefio de puestos de trabajo.| V.20, IV.22

5.2. Participacién de los emplea-| V.21
dos en el disefio de puestos de
trabajo.

6.4.1. Mision, visidn y objetivos del Departamento de Recursos Humanos.

Hablar de lanision del DRH es plantearse cudl es el proposito de éste dentro de la organiza-
cion, saber qué productos/servicios ofrece y a qué clientes o mercados sirve. La mision se deriva de
la visién, y para el DRH ésta seria el papel que aspira a desempefiar en el seno de la organizacionr
Al respecto, @GRTER (1994: 239) sefiala que los DRH de las empresas de vanguardia se caracterizan
por el compromiso con una visiébn de mejora constante, y desarrollan programas y procesos orien-
tados en ese sentido. El cumplimiento de la misién, a su vez, lleva consigo la formuladifm de
tivos especificos, que son los que sirven como marco de referencia para preparar los planes de actua
cion en cada ambito de la GRH. En los objetivos se determina qué se quiere conseguir y cuando,
cuantificando los resultados que se esperan siempre que sea posible.

Para conocer hasta donde estos elementos estan incorporados de manera consciente en el tri
bajo de los DRH de las empresas estudiadas, se ha preguntado por el grado en que:

« En el DRH todos saben cuél es su misién en el seno de la empresa.
« EI DRH tiene una visién clara de lo que quiere ser ahora y en el futuro en la empresa.

« EI DRH se ha fijado objetivos de calidad para mejorar la funcién de recursos humanos en
la empresa.

En los tres aspectos, la mayoria de los casos sitlan su respuesta en los niveles mas altos
aun cuando hay casi una cuarta parte en donde el grado de apropiacién parece ser escaso. E
este sentido, alli donde el DRH no ha desarrollado los elementos en los que se basa la puest:
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en marcha de cualquier estrategia global de mefpué gueremos ser, cuél es nuestro papel en

la organizacion, como vamos a llevarlo a calbficilmente su actuacion podra ir mas alla de
contenidos de caracter operativo y seran otros los que asuman las cuestiones estratégicas, com
la calidad.

6.4.2. Intercambio de informaciobgnchmarkiny

En el proceso de busqueda de la mejora continua de la GRH de la organizaciéon, muchas empre-
sas recurren al benchmarkjmeg decir, estudian las practicas que desarrollan otras empresas que son
conocidas por la calidad de su actuacion. Se pueden examinar sistemas completos o so6lo determi
nados procesos en los que se haya detectado la necesidad de caidmhihrkings un pro-
ceso de dos vias, y se basa tanto en el requerimiento de informacién a otras empresas para conoc
cémo trabajan, como en la aceptacién de las solicitudes que se reciban en relacién con los proceso
0 estrategias que se estan implementando. Por medio de él, los DRH pueden adquirir elementos valio
sos para disefiar y ejecutar estrategias de mejora que respondan a los objetivos que se han formuli
do. Al mismo tiempo, el grado en que se utilizan se puede tomar como un indicador de la existencia
dentro del DRH de una actitud consistente con los principios de la GCT. Por ello, se ha querido saber
en qué grado el DRH:

« Mantiene contactos con otras empresas para conocer sus mejores practicas en la GRH.

» Acepta de buen grado las solicitudes de otras empresas para conocer las practicas de recur
sos humanos que aplica.

« Disefay ejecuta estrategias de mejora a partir de las experiencias de las empresas con la
gue intercambia informacion.

Los resultados indican aqui que, aunque el 86% de los casos se sitla en los niveles superio-
res de la escala a la hora de intercambiar informacion sobre las mejores practicas con otras organi
zaciones, resulta bastante menor el nimero de aquellas que en el mismo grado utilizan las expe
riencias adquiridas mediantetenchmarking la hora de disefiar y ejecutar estrategias de mejora
(71%).

Las razones que pueden aducirse para esto son varias:

« Algunos DRH realizan ubenchmarkingle tipo exploratorio, con escasa planificacién de
los objetivos a conseguir.

« El benchmarkinguede haberse realizado sistematicamente, pero no hay una continuidad
del trabajo con la aplicacion de los resultados en el trabajo del DRH de la empresa que ha
realizado ebenchmarking
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< Los responsables del DRH carecen del poder necesario para poner en marcha las accio-
nes que, como resultado deinchmarkingse han identificado como necesarias para
mejorar.

6.4.3. Trabajo en equipo y participacion de los empleados en el Departamento de Recursos
Humanos.

El desarrollo de la capacidad de los empleados para participar en la toma decisiones, tanto en
el plano individual como a través de los equipos de trabajo, es un ambito clave de la accion del DRH.
Sin embargo, dificilmente podra aplicar esto en la empresa si antes no ha sabido aplicarlo en sus pro
pias tareas. Para conocer la actuacion al respecto, se ha buscado saber en qué grado en el DRH:

« Los empleados realizan la mayor parte de su trabajo en equipo.
« Los empleados participan en equipos interdepartamentales.
« Siempre se delega la toma de decisiones hasta el nivel mas bajo posible.

¢ Se comparte toda la informacion.

Las respuestas revelan que aun esta poco desarrollado el trabajo en equipo (37%). En lo que
se refiere a ldelegacion de la toma de decisiones dentro del DRH hasta el nivel mas bajo posible
y el grado en que semparte toda la informacion, resulta que una parte de los DRH aplica esca-
samente en su trabajo los principios de la GCT en este sentido (46%), con lo que dificilmente podran
contribuir al desarrollo del sistema en la empresa. En algunos casos, se planteara hasta donde es raz
nable facilitar el acceso de los empleados a la informacion y el posible riesgo que esto podria supo-
ner cuando alguno abandona la empresa. Sin embargo, s6lo en la medida en que dispongan de infol
macion estaran en condiciones de tomar decisiones.

6.4.4. Reclutamiento y seleccién de nuevos empleados.

Es importante que el DRH trabaje de manera conjunta con sus distintos grupos de clientes —las
otras areas de la empresa—, para identificar los requerimientos de recursos humanos de éstos y art
cular las acciones necesarias para satisfacerlos. Haciendo esto pone en practica el trabajo interfun
cional y desarrolla condiciones para que los otros departamentos lo perciban como un colaborador
til y generador de valor a la hora de poner en marcha las mejoras de la calidad. En este marco st
ha preguntado por el grado en que el DRH trabaja con las otras areas de la empresa para:

« ldentificar las necesidades de sus distintos grupos de clientes.
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» Determinar sus necesidades de recursos humanos y en base a ello elaborar los planes corre:
pondientes.

» Disefar conjuntamente estrategias de reclutamiento para atraer a los mejores candidatos.

» Desarrollar conjuntamente un proceso sistematico de seleccion.

Las respuestas a los dos primeros aspectos indican que habitualmente el DRH trabaja en bas
a un diagnéstico de las necesidades de sus clientes internos en el 80% de los casos. En el resto, I
DRH actuarian como ejecutores de planes orientados por otros niveles. Aunque se encuentran tam
bién algunas diferencias en los resultados referidos al disefio conjunto de estrategias de reclutamient:
y al desarrollo del proceso de seleccion, éstas se atribuyen a que, mientras el primero es esencial
mente un intercambio de informacién entre el DRH y las demas areas sobre el tipo de personas que
se necesitan para ocupar los puestos, la seleccién conlleva la aplicaciéon de procedimientos especie
lizados que son tradicionalmente propiedad del DRH. Sin embargo, en la medida en que se profun-
diza en la implantacién de la GCT pueden redistribuirse funciones, y no son extraordinarias las orga-
nizaciones en los que cada departamento selecciona a su gente y el DRH desempefia un papel ¢
coordinador y asesor. En algunos casos, el DRH puede encargarse de las primeras etapas de la sele
cion, aplicando diversas pruebas segun el puesto a ocupar, y posteriormente los equipos de trabaji
contintian el proceso y toman la decision final.

Al mismo tiempo, lagoliticas que se aplican para la seleccion y el reclutamiengpor-

tan informacion sobre la importancia que se concede a la satisfaccion de los empleados y las posi-
bilidades que la empresa les ofrece para su desarrollo profesional. El grado en que se concede pre
ferencia al mercado interno a la hora de cubrir un puesto de trabajo influye en la motivacién de los
empleados para mejorar su desempefio y, por ende, en el desarrollo de la capacidad para tomar dec
siones y asumir nuevas responsabilidades. Las empresas con estos planteamientos acudirian al me
cado externo so6lo cuando no pudieran encontrar los candidatos adecuados dentro de la empres:
bien porque se tratara de un puesto muy especializado, 0 porque se necesitara de un incremento ¢
plantilla.

Entre los casos estudiados, el 69% tiene un alto grado de preferencia por el mercado interno
cuando se trata del reclutamiento de candidatos y la cifra es superior (88%) a la hora de realizar la
seleccion. Asi, aunque se acuda simultdneamente a los dos mercados, en igualdad de condiciones ¢
los candidatos serian elegidos aquellos que ya pertenecen a la empresa.

A la hora de determinar lagiterios que se utilizan para decidir sobre la idoneidad de una
persona para un puesto, se espera que las empresas que han adoptado la filosofia de la GCT, aun ¢
descuidar los criterios de caracter técnico o académico, pongan una especial atencion en aquello:
gue tienen que ver con la actitud, los valores y las posibilidades de encajar satisfactoriamente en le
cultura de la empresa. Sin embargo, cuando se ha preguntado a las empresas cudles consideran g
son los dos criterios principales en la seleccion de sus empleados, se encuentra que sélo una cuar
parte pone en primer lugar aquellos aspectos més vinculados a la GCT, como son la capacidad par.
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trabajar en equipo y las posibilidades de integracion en la cultura de la empresa. No obstante, estos
dos criterios son sefialados en combinacién con la experiencia profesional y la formacion académi-
ca por un 40% adicional.

Finalmente, para conocer si hay continuidad en la accion del DRH en el proceso de seleccién
de empleados, se ha preguntado por el grado en que:

< Proporciona a los nuevos empleados orientacién y formacion para facilitar su insercién en
la cultura de la empresa.

< Analiza los resultados en el trabajo de los nuevos empleados para mejorar continuamente
los procedimientos de seleccion.

Se encuentra aqui que estas actividades estan desarrolladas en algo mas de las tres cuartas pi
tes de los DRH, siendo un poco menor el nimero de los que analizan los resultados de cara a mejora
sus procesos de seleccidn, lo que vuelve a poner de manifiesto la falta de procedimientos de alguno:
departamentos de recursos humanos para evaluar su propio trabajo. Como es sabido, la insercién y |
formacion de nuevos empleados son oportunidades para incorporar, crear y reforzar las actitudes apro
piadas para la GCT, y el seguimiento de su desempefio es una actividad clave para validar los méto:
dos de seleccién. Por ello, la actuacion del DRH en este ambito es un instrumento que ayuda a la mejo
ra continua.

6.4.5. Disefo de puestos de trabajo.

Los cambios en los puestos de trabajo y el enriquecimiento de éstos mediante la incorporacion
de nuevas habilidades y responsabilidades son consustanciales a la GCT. Investigaciones realizada
sobre el tema (ERTER, 1994: 157) muestran que en las empresas que han adoptado la GCT se efec-
tlan reducciones en el nimero de descripciones de puestos en favor de la creacion de familias de hab
lidades, que son las que se pedirian a unos empleados de los que se espera que sean polivalentes.

La GCT es aqui fiel a los planteamientos que grzgerRGpresentara en los afios sesenta en
favor del enriquecimiento de tareas como un factor de incidencia en la motivacién de los emplea-
dos. Esto se manifiesta mediante el disefio de puestos de trabajo que permitan un aumento de la
areas de responsabilidad de los trabajadores, enfatizando los contenidos multiples antes que la espe
cializacién. De esta manera, las descripciones de puestos se vuelven mas amplias, con formulacio-
nes explicitas sobre responsabilidades de servicio, tareas y relaciones. Para saber hasta donde est
principios han sido incorporados en el trabajo del DRH se ha preguntado por el grado en que:

« En el disefio de los puestos de trabajo, el DRH da mas importancia a los contenidos mul-
tiples que a la especializacion.
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» Los puestos de trabajo se disefian con una plena participacion de los empleados.

« EIl DRH revisa periddicamente el contenido de aquellos puestos que mas modificaciones
han sufrido.

En el primer aspecto se encuentra que el 60% de los casos ponen mas énfasis en la diver
sidad de contenidos que en la especializacion. Este es otro punto de actuacién importante del
DRH, pues el enriquecimiento del contenido de los puestos es una via para propiciar la partici-
pacion de los empleados en aquellas decisiones que se relacionan con su trabajo, y por ello tam
bién debe vincularse con el desarrollo del trabajo en equipo en la empresa. El disefio del conte-
nido de los puestos, sin embargo, se realiza cparécipacion de los empleadosdlo en el
29% de las empresas estudiadas, y menos de la mitad realiza una revision de su contenido perio
dicamente.

6.5. Valoracion general de los resultados del andlisis exploratorio.

La valoracién de los resultados se ha realizado desde dos perspectiviseetugar, hasta
donde, en las empresas en las que se ha implantado la GCT, el DRH contribuye en el proceso a tra
vés de las funciones propias de la GRH. Dado que la calidad la hacen las personas, su desarrollt
va a estar estrechamente vinculado a las estrategias de recursos humanos que se ejecuten. Y si
esto no hay participacion activa del area de recursos humanos, realmente no podria hablarse de cal
dad total. Por ello, el grado de contribucién del DRH en la implantacién de la GCT resulta un indi-
cador clave tanto de la eficacia de su trabajo como del avance del sistamguiaiolugar, se ha
considerado la relacién entre la participacion del DRH en la implantacién de los principios de la
GCT en las areas de su competencia y el nivel de implantacidn de estos principios en el interior
mismo del DRH.

Para analizar ambos aspectos se han agrupado los resultados de los indicadores medidos co
la escala Likert en dos categorias, las cuales se constituyen dividiendo la edoalpantes. La
primera se corresponde con la suma de los dos valores superiores de la escala e indica un grado d
implantacion de los principios de la GCT alto o muy alteségundaesta constituida por los resul-
tados que se agrupan en los niveles 1, 2 y 3 y muestra los casos en los que hay un bajo o0 muy baj
nivel de implantacion. En los items que se consideran mas significativos y que no han sido medidos
con la escala Likert se toman los porcentajes de cada categoria utilizada. Interesa determinar cor
todo ello cuéles son los aspectos en los que se ha puesto mas énfasis y aquellos otros cuya implat
tacion resulta mas critica. En los primeros se revelan los componentes de adopcidon mas comun,
posiblemente mas facil, entre las empresas, mientras que a través de los segundos se manifiestan I¢
gue presentan mas dificultades de aplicacién en la practica.
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6.5.1. Contribucién del Departamento de Recursos Humanos en la implantacion de la Gestion
de la Calidad Total a través de las funciones que le son propias.

La actuacién de los DRH en este sentido ha mostrad@loses mas altos, con no menos
del 80% de las respuestas en los dos niveles superiores de la escala, en los siguientes indicadores

« Importancia de los asuntos de recursos humanos en la planificacion estratégica.

» Nivel de participacion de los responsables de recursos humanos en la planificacion estra-
tégica.

« Promocidn del trabajo en equipo y la cooperacion.

« Existencia de equipos de trabajo.

« Promocidn de la mejora continua entre los directivos.

» Realizacion de actividades para mejorar la comunicacion en la empresa.
 Planificacion de la formacion y el desarrollo de los recursos humanos.

* Andlisis de las necesidades de formacion.

Esto muestra que el peso del trabajo de los DRH en la implantacion de la GCT se esta orien-
tando preferentemente hacia labores de apoyo, y centrdndose en componentes como el desarrollo d
los equipos y la formacion de los empleados que, aunque sean necesarios en todas las etapas, tient
mayor impacto en los momentos de inicio del proceso. Recordemos aqui que en el 71,4% de las
empresas estudiadas se considera que el sistema esta plenamente implantadblév8ase

En segundo lugar, al buscar en qué indicadores se encuentvahol@s mas bajos, casi
siempre por debajo del 50% en los niveles superiores de la escala, éstos resultan ser:

< Participacién de los empleados en la toma de decisiones.

« Empleados integrados en equipos.

e Grado de autonomia de los equipos y de los empleados en general.
< Evaluacién de las acciones de formacion.

< Existencia de planes de desarrollo por empleado.

 Participacion de los empleados en la creacién de nuevas formas de retribucion y recom-
pensa.
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» Sistematicidad en el trabajo de conocimiento de la satisfaccion de los empleados.

« Empleados que reciben recompensas por la calidad de su trabajo.

Sin embargo, éstos son precisamente los elementos cuyo desarrollo es mas importante par:
gue se pueda hablar de Calidad Total. Por consiguiente, el que la mayoria de las empresas pre
sente niveles bajos en ellos obliga a plantearse hasta qué punto estan realmente asumiendo el si:
tema, con las implicaciones que conlleva para el cambiodoti manera en que se trabaja en
la organizacion.

En realidad, los componentes que parecen mas desarrollados en la mayoria de las empresa
son aquellos mas generales de la GRH, mientras que las caracteristicas mas distintivas de la GC
aun se incorporan timidamente. Asi, se encuentra poco andlisis de la satisfaccion y de las necesidz
des de los clientes del DRH, y también poca evaluacion del resultado de las acciones que se reali
zan. En definitiva, en méas de la mitad de los casos estudiados no se plantean las acciones del DRI
hacia el resto de la organizacién bajo la 6ptica del significado multidimensional de la calidad, vy el
DRH ofrece una limitada contribucion en el desarrollo de la GCT.

6.5.2. Implantacién de los principios de la Gestion de la Calidad Total dentro del Departamento
de Recursos Humanos.

Los resultados globales de los indicadores de la implantacion de la GCT dentro del DRH mues-
tran también una diferencia importante entre aquellos que se consideran mas especificos de una orier
tacion hacia la Calidad Total y los que se identifican con componentes mas comunes de la GRH.

Losvalores méas altose encuentran en:

» Conocimiento de la misién del DRH en el seno de la empresa.

« Utilizacion de los procedimientos éenchmarking.

» Trabajo con otras areas para el reclutamiento y la seleccién de los empleados.

« Orientacion y formacién de los nuevos empleados.

* Interés en la diversificacion del contenido de los puestos.

El trabajo con las demas areas de la empresa para la planificaciéon del reclutamiento y la

seleccion de nuevos empleados, asi como la orientacion y la formacién de éstos, son compo-
nentes operativos en la gestion de los recursos humanos, haya o no la empresa elegido la via d
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la GCT. No obstante, en las organizaciones que siguen el sistema de la GCT se espera que ¢
influencia de éste se manifieste también en la mejora continuada de aquellas funciones. Por otro
lado, el trabajo en el enriqguecimiento de los puestos puede ser una via importante de aporte de
la GRH a la GCT.

Los valores méas bajose encuentran en los indicadores que muestran el grado en que:

* Los empleados realizan la mayor parte de su trabajo en equipo.
« Se delega la toma de decisiones hasta el nivel mas bajo posible.
« Se comparte toda la informacién dentro del DRH.

» Los empleados participan en el disefio de los puestos.

« Los puestos se redisefian periddicamente.

Aligual que sucedia con la contribucién del DRH en la implantacion de la calidad en la empre-
sa, los indices mas bajos estan en aquellos elementos cuyo desarrollo es un indicador expresivo de
grado de profundizacién del sistema. Se trata de componentes a través de los que se manifiesta |
orientacion hacia un cambio de cultura, una cultura basada en la colaboracion, la delegacion y la
confianza. Por ello, el hecho de que menos empresas se posicionen en los niveles altos de la escal
en estos aspectos confirma las dificultades de su puesta en practica. Mientras que los elementos d
caracter mas operacional o estructural, como la creacién de una estructura de equipos, o el disefio
la ejecucion de programas de formacion sobre los distintos aspectos de la calidad son pasos practi
camente obligados para todos, son menos las empresas capaces de ir mas alla y desarrollar autén
cos parametros de excelencia empresarial a través de la delegacion y la participacion.

La principal reflexién que puede extraerse de todo esto es que en el &mbito de la GRH se pone
de manifiesto el conflicto entre dos elementos en permanente relacidn dialéctica en la empresa. El
primero es el que afecta a los niveles de autonomia que pueden cederse a los empleados; el segui
do se refiere a la necesidad que tiene la direccién de controlar las actividades de aquéllos, de mane
ra que se mantengan en la linea de los objetivos que la organizacion desea alcanzar. Ambos elementc
son el reflejo del antagonismo fundamental que se presenta en la relacion de empleo, entre la nece
sidad de que los empleados acepten la autoridad de la direccién para tomar decisiones y mantene
el control, y la necesidad que existe en un contexto de GCT de repartir la capacidad de decidir de
forma auténoma.

De fondo se encuentra el problema de la distribucién del poder de decisién en la empresa. La
implantaciortotal de la calidad choca en muchas organizaciones con el muro del poder de la direc-
cion superior, que tiene dificultades para delegar y hacer participes a los empleados de cuotas cre:
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cientes de poder. Sin embargo, la progresion de la calidad hacia un grado de totalidad llevaria pare-
ja una delegacion cada vez mayor de ambitos de poder. De aqui la necesidad de desarrollar el siste
ma de la GCT de manera tal que resulten compatibles los objetivos de la organizacién y los de los
empleados, el aprendizaje organizacional y el individual.

6.5.3. Tipologia de las areas de recursos humanos de las empresas.

A modo de conclusién general de los resultados hasta aqui presentados, se ha elaborado Iz
tipologia que se presenta entddla 8. En ella se consideran los DRH de las empresas, tanto
desde el punto de vista de su contribucién en la implantacion de la GCT en las empresas a tra-
vés de las funciones que forman parte de su ambito de competencia, como desde el de la aplica
cion de la GCT dentro del trabajo del propio departamento.

Se han identificado asies tipos diferentes, seguin el grado en que se ponen en préctica
en la GRH aquellos componentes de la GCT en los que se ha centrado el estudio:

» En el primer tipo se ubican los casos en los que la aplicacion de los principios fundamen-
tales de la GCT por parte del DRH tiene un caracter que puede considerarsmeomo
dético, pues apenas se encuentran algunos indicios de su presencia en los componentes
referidos al trabajo en equipo, el fomento de un estilo de liderazgo participativo, el desa-
rrollo de la comunicacién en la empresa, la realizacion de actividades de formacion, la ges-
tion de las recompensas a los empleados por la calidad de su trabajo, y las actividades pare
conocer la satisfaccion y moral de los empleados en el trabajo. Dentro del DRH también
se halla una escasa presencia de los indicadores de interés.

« El segundo tipo se ha llamadperacional y presenta una situacion intermedia, en la cual
aparecen bastante desarrollados aquellos aspectos de tipo mas operativo de la GCT, comc
los referidos a los equipos y la formacién, mientras que los que requieren una mayor pro-
fundizacién en el sistema, como el desarrollo de la autonomia de los empleados, la imple-
mentacién de sistemas de evaluacion y retribucién congruentes con la GCT, o los anélisis
de satisfaccion aun no estan bien desarrollados. En el trabajo interno del DRH se encuen-
tra la misma situacion mixta.

» Al tercer tipo pertenecen aquellos casos en los que la GCT estaria mas avanzada, aun cuan
do se observa la dificultad de profundizar en el trabajo destinado a aumentar la autonomia
de los empleados para tomar decisiones vinculadas al desempefio de su trabajo, asi comc
en la puesta en practica de sistemas de evaluacion del rendimiento acordes con la GCTy
en la gestion de las recompensas.
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TABLA 8. Tipologia empresarial basada en la gestion de recursos humanos en relaciéon
con el grado de aplicacion de los principios de la Gestiéon de la Calidad Total

CoMPONENTES DE LA GCT

Contribucion en la implantacion
de la GCT en las tareas propias de
la GRH:

¢ Creacion de equipos y desarrollo
del trabajo en equipo. .......c.cc..h...
¢ Desarrollo de la autonomia de los

empleados para tomar decisiones. .

¢ Desarrollo de un estilo de lideraz-
go adecuado a la GCT. ................
« Desarrollo de la comunicacion
9] (=1 ¢ - VU OUPURR o
« Planificacién y ejecucion de la for-
macion para la calidad. ................
¢ Evaluacion de la formacion para
la calidad. ......cccccovvieeiiiiennnnn e
¢ Formulacion de indicadores de
calidad para la evaluacién del
desempefio. .....ccocveevviiieneeeniiidnn.
« Gestion de recompensas a la cali
dad. .o,
« Diagnostico de satisfaccion y
moral laboral. ........cc.ccccovviiinnin.

Aplicacion de los principios de la
GCT dentro del DRH:

¢ Formulacién de vision, mision y
0DjetiVOS. ..o
« Utilizacion de practicas deench-
Marking. .....ccccoeeeeeiieeeeeee
« Desarrollo del trabajo en equipo,
la participacion y la comunica-
CION. Loiiiiiii e
* Trabajo interdepartamental en |a
planificacion y ejecucion del
reclutamiento y la seleccién de
nuevos empleados. ..........ccccc.l...
 Disefio de puestos de trabajo acor-
de con los principios de la GCT, .
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Tipo | (9%)
ANECDOTICO

Escasa

Nula

Escaso

Escasa

Escasa

Nula

Nula

Escasa

Escaso

Escasa

Escasa

Escaso

Escaso

Escaso

T ipo Il (57%)
OPERACIONAL

Avanzada

Escasa

Avanzado

En desarrollo

Avanzada

Escasa

En desarrollo

En desarrollo

En desarrollo

Avanzada

Avanzada

En desarrollo

Avanzado

Escaso

T 1po Il (34%)
SisTeMA GCT

Avanzada

En desarrollo

AvanzadDd

Avanzada

Avanzada

Avanzada

En desarrallo

En desarrollo

Avanzada

Avanzada

Avanzada

Avanzado

Avanzado

Avanzado
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6.6. Pruebas estadisticas complementarias.

Con las variables factor obtenidas al aplicar el andlisis factorial anteriormente presentado
(tablas 4, 5, 6 y Y se procedio a realizar una clasificacion de los casos por medio de un analisis de
conglomerados o cluster. Con los resultados de éste se conformaron tres tipos o conglomerados qu
se corresponden en un alto grado con los tipos identificadosadtel® con el analisis exploratorio.

Para determinar la pertenencia de los casos a cada conglomerado se utiliz en primer lugar el
método jerarquico, con el cual se obtuvo el dendograma que presigtieal3.

Distancia 0 5 10 15 20 25

Caso Numero

27 —+—+

28 —+ +—-+

5 —+—-+ |

33 —+ +———+

6 ——+ | |

31 ———+ -+ |

22 ——+ [ p——— +

9 —+ | |

35 -+ ——= + | |

24 -+ +—-+ | |

3 - —— 4+ +—-+ |

12 - ————— + |

13 - ———_————— +———+ |

26 - ——————— + [

8 —+ | +——————— +

25 —+—+ I |

19 —+ | 1 |

30 [ ——— + —+ |

29 ———+ | I |

20 —+—+ | I |

32 -+ +—+ H+———+ | | |

4 ———+ +—+ [ +———+

11 ———=+ 1 | [ I |

34 ———+ -+ | +—+ | |

23 -+ | | | |

2 - - +—+ I | |

6 —-—-—-——- + | | |

4 @ - —————- + | | |

7 ——————-—-—"--"—-""—"——- + | |
5 -—- - - —— = + - + | |
21 —(— —————————————— + | |
09 -—-—-—-—-———————————— = + |
7 @————————-——- t————— + |
18 @———-—-—————_—— + TNy +
1 @ — - = +

Figura 3. Dendograma de la clasificacion jerarquica.
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Al aplicar el método no jerarquico (k-medias) resultaron los tres conglomerados finales que
aparecen en la siguiente tabla.

TABLA 9. Centros de los conglomerados finales

CONGLOMERADOS
VARIABLES
1 2 3

PARTICIPACION-AUTONOMIA .....ccvviiiieeeeieeeeeeee e 1,17 2,81 3,77
TRABAJO EQUIPO.....ccoiiiieiiiee et stre e 2,17 3,88 4,54
FORMACION CALIDAD ....ccuvveeiiiieeeiieeecieee e e e 3,07 3,95 4,52
EVAL. RESULTADOS FORMACION 1,33 2,92 3,83
PRESUPUESTOS FORMACION........c.coeeiieeeeiieeceiee e 1,33 4,20 4,75
EVALUACION-RETRIBUCION .....ccooeeeiiieeeieeecee e 1,83 2,86 4,13
COMPENSACION-SERVICIOS.......ccvveeievieeeeieeeeeeee e 2,00 3,65 4,22
EVALUACION RENDIMIENTO ...ooooviiiiiecieeireccireevee e 2,00 3,00 4,58
RECLUT-SELECC. INTEGRADA..........cocveeecveeeereee e 2,08 4,22 4,58
EVALUACION RECLUT-SELECCION........cccoveevrieeannee. 1,83 4,00 4,67
DISENO DE PUESTOS......ceiiuiieeitieeeeeee e 1,83 3,15 4,33
PARTICIP. DISENO PUESTOS .....ceeiivieeeeiee e e 3,00 2,50 3,83

A partir de estos resultados, y tomando los centros de gravedad de los tres conglomerados
obtenidos con el andlisis cluster, se obtuvo la representacién grafica de los tres tipos que mues-
tra la figura 4. De esta manera, la tipologia que se habia elaborado a partir del andlisis explora-
torio se ve confirmada con el andlisis cluster. El conglomeraocbrresponde con el tipo | o

anecdotico; el conglomeradocdn el tipo Il uoperacional: y el conglomeradoc®n el tipo
o sistema GCT.

No se obvia, no obstante, que dado el tamafio de la muestra con la que se ha hecho el
estudio, y al ser desconocido el tamafio del universo, no se puede asignar a estos resultado
estadisticos suficiente validez para generalizar sus conclusiones. No obstante, se estima que
ofrecen una buena orientacidn sobre las tendencias existentes en la GRH en las empresa:
gue desarrollan sistemas de gestidn orientados a la calidad total y dejan abierta la posibili-

dad de profundizar en el andlisis de su alcance por medio de otras investigaciones comple-
mentarias.
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| Perfil empresarial TIPO | 0 «Anecdotico»

[plicacién de Principios y Técnicas de la GCT |

[Eontribucién del Area de RR.HH. en la implantacién de la GCT | on ol Departamento de RR.HH.

Participacion y Autonomia
en Decisiones

Evalur:cién rabajo en Equipo

Formacion en Participacion en el Evaluacion de
calidad Disefio de Puestos Reclutamiento y

de Trabajo Seleccion

Relacién @ Control

Evaluacién- Resultados
Retribucién Formacién

Participacion

Presupuestos Disefio de Puestos
Formacién de Trabajo

Perfil empresarial TIPO Il o «Operacional»

| |Ap|icacién de Principios y Técnicas de la GCT |
| en el Departamento de RR.HH. |

Integracion de politicas de
[Reclutamiento y Seleccion

Eontribucién del Area de RR.HH. en la implantacién de la GCT

Evaluacién

rabajo en Equipo
Rendimiento : P

Formacion en Participacion en el Evaluacién de
calidad Disefio de Puestos Reclutamiento y
de Trabajo Seleccion

Relacion Control
Evaluacién- Resultados
Retribucion Formacion

Participacion
Presupuestos
Formacion

[Contribucién del Area de RR.HH. en la implantacién de la GCT | licacién de Principios y Técnicas de la GCT
en el Departamento de RR.HH.
Participacion y Autonomia Integracion de politicas de
en Decisiones Reclutamiento y Seleccion

Evaluacion rabajo en Equipo

Rendimiento

Formacion en Participacion en el Evaluacion de
calidad Disefio de Puestos . 4 Reclutamiento y

de Trabajo Seleccion

Relacion Control
Evaluacién- HE Resultados
Retribucion Formacion

Participacion

Presupuestos Disefio de Pulestos
Formacién de Trabajo

Figura 4. Perfiles de las empresas desde la perspectiva de la GRH y la GCT.
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7. REFLEXIONES SOBRE LA NATURALEZAY LAS FUNCIONES DEL AREA DE
RECURSOS HUMANOS EN EL MARCO DE LA GESTION DE LA CALIDAD TOTAL

La necesidad de poner en practica acciones especificas de GRH sitla a los DRH en una

posicién auténticamente estratégica, pues ellos pueden crear y poner en marcha, en su ambito d
actuacion, un conjunto de procesos interdependientes de GRH que sirvan de apoyo al desarro-
llo de la GCT. En el desarrollo de una GRH que pueda considerarse de calidad total se trata de
encontrar la mejor respuesta a preguntas como:

¢,Cudl es el concepto de calidad que se necesita para construir la estrategia de actuacion el
la gestion de los recursos humanos?

¢, Coémo ha de organizarse la funcién de recursos humanos de cara al desarrollo de la GCT
en la empresa?

¢ Qué papel debe asumir el DRH en la empresa que ha adoptado el sistema de GCT?

7.1. La concepcion de la calidad en la Gestién de los Recursos Humanos.

La adopcion de la GCT en la gestion de los recursos humanos ha de considerarse desde le

Optica de la multidimensionalidad del concepto de calidad. La calidad significa:

-122 -

< Satisfaccion del cliente internoSupone identificar sus necesidades y expectativas e invo-

lucrarlo con los objetivos empresariales mediante la participacion en las decisiones que
afectan a la organizacién del trabajo y de los servicios que se le ofrecen.

Seguimiento de especificaciones. La gestion de las personas también sigue procesos que
se ajustan a un conjunto de parametros-guia para la realizacién del trabajo. Al igual que en
la elaboracion de productos, en las acciones de GRH se busca la consistencia entre los dis-
tintos procesos y la reduccién de la variabilidad. Esto no debe suponer, sin embargo, la
ausencia de la flexibilidad necesaria.

Eliminacién del desperdicio. El objetivo de la funcién de recursos humanos es producir
cero defectos, haciendo las cosas bien a la primera, sin tener que rehacer o desperdiciar tra-

bajo. Se trata de crear los mecanismos que aseguren que se entrega un servicio de calidar
y que nada llegara al cliente si no esté bien hecho.
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» Creacion de valor Crear valor en la gestion de los recursos humanos es ayudar a que las
personas sean cada vez mejores en su trabajo. Esto es asi porque trabajan en condicione
que hacen posible que puedan desarrollar sus capacidades y que se sientan satisfechas cc
lo que hacen, con el trato que reciben, con las oportunidades que se les ofrecen para parti-
cipar en la toma de decisiones.

» Excelencia en el desempefi8e fundamenta en la aplicacion de la filosofia de mejora con-
tinua en todas las actividades y supone el desarrollo de practicas y valores que estimulen
la perseverancia en la mejora.

Las acciones de GRH en el marco de la GCT, se articulan sobre el caracter holistico de la cali-
dad. La calidad interesa como un medio para el logro y el desarrollo de los objetivos de la organi-
zacion, y al mismo tiempo es un fin en si misma. Siguiendo los planteamientos que ya hace mas de
dos milenios formulara Aristételes (eAd&ENGRUND, 1996: 79) sobre la capacidad intrinseca de las
personas de desarrollar su potencial, podemos decir que el fin de las acciones de aquéllas es mejc
rar continuamente, sacando hacia afuera sus capacidades. Y en la medida en que las personas
orientan hacia ese fin, también se desarrolla el potencial de la organizacion

En este marcda gestion de los recursos humanos tiene como fin Gltimo el desarrollo del
potencial de la organizacion a través del desarrollo del potencial de las personas que la com-
ponen Y el Departamento de Recursos Humanos se constituye como el area responsable de llevar
a cabo las funciones que conduzcan a ese fin, mediante la armonizacién de dos componentes corr
plementarios: lanejora de la productividady la mejora de la calidad de las condiciones de tra-
bajo. La productividad mejora porque se utilizan mas eficientemente los recursos, no hay que repa-
rar o eliminar productos o servicios defectuosos, se eliminan procedimientos que no afiaden valor y
se mejoran continuamente los procefigsi(a 5). La mejora de la calidad de las condiciones de tra-
bajo significa que los empleados tienen la posibilidad de desarrollar sus competencias y conlleva a
una democratizacion creciente del poder en la empresa, de manera que la GCT no aparezca com
una via moderna para intensificar el trabajo y el control sobre los empleados. Con estas condicio-
nes, mejorara su grado de satisfaccion y autorrealizacion en el trabajo.

7 «...cuando se trata de productos, la calidad va ligada al proceso de elaboracion, el cual tiene que ser acabado y con-
sistente con la naturaleza intrinseca y el potencial de los materiales que lo componen. Para las personas, la calidad st
refiere (...) al desarrollo de acciones acordes con la naturaleza y el potencial Unico de los humanos. El gran poten-
cial de las personas se encuentra en el continuo desarrollo del intelecto y el caracter a lo largo de toda su vida.»
(ScHOENGRUND, 1996: 82).
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CALIDAD en la Gestion de
Recursos'Humanos
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Trabajo Empleado

- Mejora uso recursos
- Eliminacién defectos
= Eliminacion procesos sin valor
= Mejora procesos y praductos

-> Desarrolla potencial
-> Satisfaccion en-trabajo
=> Participacion laboral

Figura 5. Dimensiones de la calidad en la Gestion de Recursos Humanos.

7.2. El Departamento de Recursos Humanos en el marco de la Gestion de la Calidad Total.

Al DRH le corresponde la puesta en marcha de los mecanismos que aseguren que en todo
aquello que tiene que ver con la gestidn del trabajo de las personas, se actla en congruencia co
los requerimientos de la calidad. En algunas funciones el DRH puede actuar directamente, mien-
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tras que en otras se desempefard como un 6rgano asesor tanto del equipo de direccién como ¢
los jefes de linea, que son los que en la practica realizan gran parte de la gestion de los recurso
humanos. Se trata, en suma, de ofrecer un servicio de calidad a todos los clientes.

En este sentido, el énfasis de la GCT en el cliente hace que la labor del DRH en este contex-
to tenga muchos elementos de conexién con el marketing. Esto significa que en la implementacion
de la calidad en sus funciones, el DRH se puede concebir a si mismo como si fuera una empresa der
tro de la organizacion. Como tal necesita definir los mismos elementos que se definen a nivel glo-
bal para toda la organizacién.

7.2.1. Posibilidades del enfoque de marketing interno para el Departamento de Recursos
Humanos.

El concepto denarketing interndMI) se ha venido utilizando en los ultimos afios para des-
cribir la aplicacién de los principios del marketing en el interior de la organizackKat¢y
RaBAssA, 1998; QUTTERBUK Y DEARLOVE, 1995; HLES, 1994; LLINS, 1991). Se trata de un
intento de aplicar los fundamentos y técnicas que tradicionalmente se han destinado al méarketing
de bienes y servicios para los clientes externos, a la promocién de la propia organizacion, de su
misioén, actividades y formas de empleo, de cara a los empleados como clientes internos. En este
marco, el DRH se presentaria como una empresa interna dentro de otra empresa a la que provee
servicios. Estos servicios deben ser percibidos como de calidad por sus clientes, que son los otros
departamentos de la organizacion, y que requieren de productos continuamente mejorados que satis
fagan sus necesidades.

Con la Gestion de la Calidad Total, el marketing interno comparte dos ideas fundamentales.
La primera es que cada persona dentro de la organizacién es a la vez un cliente y un proveedor, y li
segunda es la necesidad de que todas las personas trabajen en funcion de la estrategia y los obje
vos de la organizacion. De aqui se desprende, a su vez, una estrecha vinculacién entre el concept
de marketing interno y el de la gestidn estratégica de recursos humanos.

Sobre estas premisas, para plantearse la estrategia del DRH como empresa habran de cons
derarse los siguientes elementos:

« Lasituacion del mercado, tanto interno como externo. Esto requiere de la identifica-
cion de las necesidades y deseos de los clientes, y también de los factores que afectar
al DRH, tanto en el marco de la empresa como fuera de ella. En el plano interno, el ana-
lisis del mercado se suele hacer aplicando entre los empleados técnicas para conocer el
ambiente organizacional. Hacia afuera de la emprebanehmarkingesulta una meto-
dologia util para conocer la situacion del DRH de una empresa en relacién con los de
otras.
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« Lamisiony los objetivos del DRH, concretandose dentro del marco general de la mision
de la empresa. Se trata aqui de responder a preguntas como: ¢,cual es nuestro papel en es
momento dentro de la organizacion?, ¢ cual debe ser para que podamos responder a las nece
sidades y expectativas de nuestros clientes?, ¢ existen diferencias entre ambos? Sobre ella:
se plantean los objetivos globales hacia los que enfocar el trabajo, en el nivel de los indi-
viduos y en el de la organizacion.

« Laidentificacion de los clientes los que hay que entregar productos y servicios de cali-
dad. Ellos son el punto de mira de todas las acciones que lleva a cabo la empresa DRH.
Pero los clientes no son todos iguales, y es necesario determinar segmentos, dividiendo lo
gue constituye un grupo amplio y heterogéneo en grupos mas pequefios y homogéneos, con
necesidades y deseos similares para ser satisfechos por el DRH.

Existen clientes internos, que son los que forman las otras areas de la empresa, y el pri-
mero de ellos es, sin duda, la direccién; es esencial saber lo que ésta espera del DRH de
cara al desarrollo de la GCT. Igualmente, es necesario identificar los problemas de recur-
sos humanos que tienen los otros departamentos para ayudar a estos en su desemperic
Existen también clientes externos, como los que solicitan empleo en la organizacion, o cier-
tos organismos publicos como las oficinas de empleo o las universidades. Por otro lado, no
todos los servicios que ofrece el DRH (planificacién de recursos humanos, transferencia
de personal, seleccion, etc.) son demandados de igual manera por todos los clientes.

« Eldesarrollo de la «nezcla del méarketing>Al igual que en cualquier otra empresa, en el
DRH también se pueden encontrar los cuatro componentes clasicos del marketing: el pro-
ducto, la promocién, el precio y la plaza.

— Losproductosque se ofrecen a los clientes son todos los servicios vinculados a la rela-
cion de empleo, los cuales han de ser objeto de una mejora constante.

— Lapromocidnes la comunicacién que se realiza hacia los distintos grupos de clientes,
por medio de los instrumentos pertinentes, para que aquéllos conozcan cuales son los
productos que se ofrecen, y donde y cémo se puede acceder a ellos.

— En elpreciose incluyen los costes, tanto cuantitativos como cualitativos, de llevar a cabo
los planes de recursos humanos del DRH que se consideran generadores de valor para
la empresa.

— En laplazase ubica todo lo que se relaciona con las condiciones del entorno de traba-
jo, y que para la GCT comprende aspectos como las politicas de puertas abiertas o el
desarrollo de la participacion.

Se trata, pues, de un enfoque en el eU8IRH se constituye como una unidad-empresa
gue presta servicios al resto de la organizaciggue es su mercado, siguiendo unos criterios de
conducta basados en la calidad. En este mercado, el DRH tiene que demostrar la importancia de st
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trabajo al resto del equipo de direccion de la empresa, ayudando a los otros directivos a aumentar le
productividad de sus unidades, mediante acciones que aseguren que se dispone de empleados ct
las competencias necesarias para trabajar con calidad. Para ello, empresariza sus funciones, siguiel
do pautas de actuacion similares a las que desarrolla una empresa para atraer y mantener a sus clie
tes, ofreciéndoles productos y servicios que respondan a sus expectativas e incluso las superen.

En suma, salvando algunas limitaciones, el enfoque de marketing interno se considera un ins-
trumento valido para configurar la estrategia de calidad del Departamento de Recursos Humanos.
El DRH actla en un mercado —la empresa a la que pertenece—, el cual tiene unas determinadas cotr
diciones y unos clientes con diferentes requerimientos. Sobre esto determina las acciones que debe
ra llevar a cabo para satisfacer a este mercado, ofreciéndole productos y servicios d& calidad

7.2.2. Principios-guia del Departamento de Recursos Humanos como empresa.

La accion empresarial interna del DRH se guia por los siguientes principios de la Gestion de
la Calidad Total:

 Orientacion al cliente Para satisfacer al cliente hay que plantearse el trabajo desde una
Optica de eficacia. Debe ser, por tanto, un DRH centrado méas en el servicio que en la pro-
duccién. Orientacion al servicio significa adoptar una dinamica de cooperacién con sus
clientes para el disefio y la creacion de nuevos servicios adaptados a las necesidades de
cada grupo de clientes, asi como el desarrollo de sus productos siguiendo procesos mas efi-
caces. Un DRH mas orientado a la produccion seria aquel en el cual interesan mas los pro-
cedimientos y técnicas internas que las necesidades de los clientes.

« Hay que hacer el trabajo bien, sin defectos y sin tener que repetir o anular operacio-
nes. La satisfaccion del cliente va ligada directamente a la eficiencia y a la eficacia. Esto
quiere decir gue no se rehacen trabajos, que se emplean correctamente los recursos, es deci
que se hacen bien las cosas. Al mismo tiempo se hacen las cosas correctas, que son aque
llas que aseguran el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

» La calidad es asunto de todod.a calidad es un producto de la contribucién conjunta de
todas las areas de la organizacion. Por ello, el DRH tiene que actuar como impulsor de la
colaboracion por medio de equipos interfuncionales de trabajo. En este sentido, los res-
ponsables de recursos humanos pueden servir de ejemplo de cooperacioén interdisciplina-
ria para el resto de la organizacion, promoviendo acciones de planificacion conjunta del
trabajo y manteniendo un contacto constante con sus clientes.

8 Las limitaciones del enfoque de marketing interno aplicado a las relaciones de empleo aparecen cuando se pretende equi
parar la situacion del cliente externo de la empresa con la del cliente interno. Es obvio que en las condiciones del merca-
do de empleo, el cliente interno-empleado, salvo en casos concretos y especiales, pocas veces se halla en la situacion c
poder elegir entre los productos (empleos) de empresas diversas, como puede hacerlo el cliente externo. Lo mas comir
es que sus opciones a la hora de decidir dénde trabajar y en qué condiciones sean mucho mas escasas.
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» Participacion de los empleados en las decisiones y desarrollo del trabajo en equipo.
Para poder promover la adopcién de estos principios en toda la organizacion, el DRH debe
probar con su propio ejemplo que funcionan, fomentando una cultura de trabajo en equipo
y dando a sus empleados mas responsabilidad, autonomia y participacion en la toma de
decisiones.

» Mejora continua como principio de actuacion en todas las actividadeka acumula-
cion de mejoras a lo largo del tiempo es una via segura de evolucién en el camino de la
Calidad Total en la gestién de los recursos humanos. Dado que los requerimientos de los
clientes van cambiando, sélo mediante la mejora continuada se puede mantener una posi-
cién de competitividad.

De esta manera, una vez que el DRH ha hecho de la calidad su forma de vida, aplicandose a
si mismo los principios y valores de la GCT, y conformandose como una empresa orientada a su
mercado, esta en capacidad de desempefiar un papel fundamental en el desarrollo de la calidad en
resto de la empresa. El DRH puede tener un impacto significativo en la calidad de toda la empresa
actuando a través de areas como:

« El reclutamiento y la seleccién.

» La formacion y el desarrollo profesional.

» El desarrollo de los sistemas de evaluacion.

» El desarrollo del sistema de remuneracion.

« La mejora de la calidad de la participacion de los empleados en la toma de decisiones.

¢ El desarrollo de la comunicacién en la empresa.

8. CONCLUSIONES FINALES

Entre la Gestion de la Calidad Total y la Gestidon de Recursos Humanos existe una relacion de
complementariedad que hace posible que ambos enfoques se enriqguezcan mutuamente. Asi, mien
tras que la GCT ayuda a la GRH a orientar su accién hacia la satisfaccién de las necesidades de su
clientes y hacia una mayor sistematizacion de su trabajo, la GRH ayuda a que la GCT no pierda de
vista el papel que juegan los componentes humanos en la calidad de todas las actividades que se lle
van a cabo en la organizacion.
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En este proceso de alimentacién reciproca, los elementos que presentan mas dificultades par:
ser incorporados efectivamente en el trabajo cotidiano de las organizaciones que adoptan el sistem:
de GCT son los que se relacionan con la reorganizacion del poder para tomar decisiones sobre Iz
planificacién y la ejecucion del trabajo, es decir, aquellos que requieren de una mayor inversion en
el desarrollo de las competencias de las personas y en la reorientacién de la cultura organizacional

Debido a ello, las areas responsables de elaborar y ejecutar las lineas de actuacion de la ges
tién del trabajo en las organizaciones han de saber responder a los retos que les presenta la GCT;
esto, al mismo tiempo, constituye una oportunidad de oro para desarrollar practicas de excelencia y
reforzar su capacidad de generar valor para toda la organizacion.
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ANEXO
ESTRUCTURA DEL CUESTIONARIO

i TiPO DE -
BLOQUE CONTENIDO ITEMS ITEMS
RESPUESTA
I. Aspectos gene-| Actividad, plantilla, capital social, factura- Abierta 11,13, 14,15, 18
rales cién dltimo ejercicio, tiempo con la GCT
Ambito geografico, certificacion, representa-Binarias 12,16, 111, 113
cion sindical, participacion sindicatos en GCT
Instancia certificadora, razones de la implanAlternativas 17,19, 110, 112,
tacion de la GCT, etapa de implantacion, pomnlltiples 114
centaje afiliacion sindical, impacto GCT en
la plantilla
IIl. El &rea de recur- | Posicion, denominacion, plantilla, existenciaAlternativas 1, 1z, u3, 15,
sos humanos en la de planes, papel en laimplantacion de la GCmdltiples "7
empresa Importancia de los RH en la planificacion,Escala Likert 114, 116
nivel de participacion
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BLOQUE

Il. Contribuciéon

TiPO DE
RESPUESTA

CONTENIDO ITEMS

1. Trabajo en equipo, autonomia en las

del area de RH en| decisiones, participacion

la implantacion de

la GCT

Colaboracion en la creacion de estructura descala Likert
equipos, fomento trabajo en equipo, creacion

equipos, autonomia equipos, seguimiento

equipos, objetivos autonomia para los emplea-

dos, incremento autonomia, participacion n.°

directivos en planeacion, seguimiento suge-

rencias

Tipos de equipos, porcentaje de empleadoalternativas
en equipos multiples

2. Liderazgo para la calidad
Promocién direccién participativa, promo-Escala Likert
cién mejora continua entre directivos

3. Comunicacién

Comunicacion resultados empresa, analisi§scala Likert
necesidades informacion, actividades para

mejorar comunicacion

4. Formacion y desarrollo recursos huma-

nos

Plan de formacion, estudio necesidades fof=scala Likert
macion, varios métodos formacion, segui-

miento tiempo formacidn, formacion para

directivos, seguimiento empleados forma-

dos, asignacion presupuesto formacion, eva-

luacién conocimientos calidad, evaluacion

aplicacion, objetivos de calidad para emplea-

dos, plan desarrollo individual

Porcentaje empleados formados en calidadlternativas
contenido formacidn, porcentaje presupuesmultiples

to formacion

5. Evaluacion, retribucién, recompensas

Evaluacién rendimiento, recompensas poEscala Likert
calidad, importancia resultados grupo, segui-

miento empleados, evaluacion participativa,
conocimiento estructura salarial, evaluacion

programas, serviciobenchmarkingservi-

cios, conocimiento satisfaccion empleados

Tipo de recompensas, empleados que rechlternativas
ben recompensas, tipos de servicios multiples
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iTEMS
1, mz2, m3
114, 1115, 1116,
17, 118, 1119
1113a, 1113b
11110, 11111
1112, 1113,
11114
1115, 11116,
1117, 11118,
11119, 11120,
1121, 11122,
11123, 11124,
11125
111204, 11120b
I121a
11126, 11127,
11128, 11129
1130, 11131,
1132, 11133,
11134, 11135
1127a, 11129a
11133a
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BLOQUE

Il. Contribucién
del area de RH en
la implantacion de
la GCT

IV. Aplicacion de
principios y técni-
cas de la GCT den-
tro del DRH
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TIPO DE
RESPUESTA

CONTENIDO ITEMS

6. Seguridad e higiene laboral

Seguimiento programas, existencia de queEscala Likert
jas-demandas, atencion sugerencias emplea-

dos, seguimiento enfermedades, andlisis ¢au-

sas accidentes, trabajo interfuncional

7. Satisfaccion y moral laboral
Uso indicadores satisfaccion, evaluacion datogscala Likert
absentismo, abandono, andlisis informacion

Alternativas
mdltiples

Encuestas satisfaccion

1. Misién, vision, objetivos
Conocimiento misién, vision, objetivos de Escala Likert
calidad

2. Intercambio de informacion
Practicas de otras empresas, practicas pr&scala Likert
pias, estrategias basadas en benchmarking

3. Trabajo en equipo, participacion

Trabajo en equipo, participacion interfun-Escala Likert
cional, delegacién decisiones, informacion

compartida

4. Planificacién del reclutamiento y la selec-

cion

Identificacion necesidades clientes, identifi-Escala Likert
cacion necesidades recursos humanos, dise-

flo conjunto de estrategias de reclutamiento,

desarrollo conjunto de procesos de seleccion,
preferencia interna en el reclutamiento, pre-

ferencia interna en la seleccién, orientacién

nuevos empleados, evaluacion procedi-

mientos seleccién

Alternativas
multiples

Criterios de seleccion

5. Disefio de puestos de trabajo

Contenidos multiples sobre especializacionEscala Likert
disefio de puestos participativo, redisefio

periédico

6. Relaciones Industriales

Especialistas en gestion de conflictos, didloEscala Likert
go con drganos de representacion colectiva,
preferencia convenio interno

TEMS
11136, 11137,
11138, 11139,
11140, 1141
1143, 11144, 11145,
1146, 11147
1142
V1, IV2, IV3
V4, IV5, IV6
V7, 1V8, 1V9,
V10
V11, V12,
V13, V14,
V15, IV16
V18, IV19
V17
V20, IV21,
V22
V23, IV24,
V25
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