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La gestion de los recursos humanos

en el marco de la calidad total

Maria Sol Castro*

el desarrollo de la GCT.

Resumen.-Las empresas que han implantado la Gestién de la Calidad Total (CGT)
y que desean sostenerla con éxito, tienen en el tratamiento del lado humano de la
calidad una oportunidad tinica para que los departamentos de recursos humanos
(DRH) desempefien un papel protagonista. La necesidad de poner en practica
acciones especificas de gestion de los recursos humanos sitia a los DRH en una
posicion auténticamente estratégica. Les compete la creacion y la puesta en marcha
de un.conjunto de procesos interdependientes de gestion que sirven de apoyo para

Gestion de la calidad:
valor en alza

La gestion de la calidad se ha convertido
en un valor en alza en la década de los
90. Esto es asi porque se la considera la
via mas adecuada para lograr los princi-
pales objetivos organizacionales: la sa-
tisfaccion de los clientes, la mejora de la
motivacion y el desempeiio de los
empleados y, como consecuencia, el

aumento de los beneficios debido a la

mejora en la productividad que lleva
consigo esa gestion. La calidad se pre-
senta, cada vez con mayor frecuencia,
como la base sobre la que construir la
estrategia de actuacion de las empresas.
La calidad es algo que abarca a todas las
actividades que se realizan en la organi-
zacion, y que involucra a todas las per-
sonas que la integran. Se trata, de un
enfoque de totalidad que ha dado lugar a
toda una filosofia del desarrollo organi-
zacional conocida como Gestion de la
Calidad Total (GCT). Inicialmente naci-
da en el marco de la produccién indus-
trial a partir de un conjunto de técnicas
estadisticas de aseguramiento de la cali-
dad, la GCT se ha ido aplicando progre-
sivamente a todos los procesos de
gestion, y sus principios se han extendi-
do a todo tipo de organizaciones.
También puede ser considerada como la

etapa mas reciente en la evolucion del
campo de conocimiento de la gestion
empresarial, aun cuando algunos entu-
siastas se refieren a ella como una re-
volucién del pensamiento administrativo
(Ishikawa, 1985).

La fundamentacion de la GCT se articu-
la sobre tres principios basicos. El
primero es la orientacién de todas las
actividades de la organizacion en fun-
cion de la satisfaccion de las necesi-
dades de los clientes de la organizacion,
sean éstos externos o internos. El segun-
do es el desarrollo del concepto de pro-
ceso, segun el cual todas las actividades
que se realizan en la empresa estan
interrelacionadas como partes de un
mismo proceso y constituyen eslabones
de la cadena de la calidad. Cada accioén
requiere de uno o de varios proveedores
y repercute en clientes internos suce-
sivos, hasta llegar al eslabon final del
cliente externo. El tercer principio es la
mejora continua de todos los productos
y procesos que se generan en la organi-
zacién, lo cual significa que todas las
personas que la integran han de estar en
capacidad de actuar con ese punto de
mira.

En este sentido, la Gestion de la Calidad
Total tiene un gran contenido de recur-
sos humanos y, por ello, las politicas y
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los procesos propios de la gestion de los
recursos humanos tienen un caracter
estratégicc en su implementacién. Es
por esto que Blanco Rodriguez (1995),
sefiala que la calidad comienza con el
humarnware. Asi, si no se cuenta con el
personal adecuado, si a éste no se lo
forma v desarrolla, st no se ponen en
marcha nuevos sistemas de retribucion,
si la comunicacién no es fluida, si no se
practica un estilo de direccién participa-
tiva; en fin, si no se dispone del apoyo y
el compromiso de los empleados con los
objetivos de ia organizacion, no es posi-
ble hablar de Calidad Total.

El| mensaje de la calidad para la
gastion de los recursos humanos

A pesar de la evidencia de su importan-

iz, el tema de la gestion de los recursos
humanos en ias organizaciones gque
adoptan el sistema de Gestion de la
Calidad Total, ha sido poco tratado en la
literatura sobre la calidad. Aun cuando
sta se ha multiplicado en los tdltimos
afios, el énfasis predominante se sitila en
general en los aspectos mds directa-
mente relacionados con los procesos de
produccion de bienes o de servicios de
calidad, v se dice mucho menos sobre
otras funciones internas de la empresa
que se consideran de apoyo. Esto es lo
que sucede con las funciones de perso-
nal/recursos humanos. Las referencias
gue se encuentran suelen centrarse en su
contribucidn a ia construccion de la cul-
tura adecuada o en los programas de for-
macién para la calidad, y consideran
poco la participacion del area de recur-
sos humanos en la implantacion de la
calidad a través de las funciones que les
son propias, tanto en el contexto de toda
la empresa como dentro de la propia

funcidn de recursos humanos.
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Hay en esto, un mensaje importante para
el area responsable de la gestion de las
personas en la empresa, a la que de

forma genérica nos referiremos como
Departamento de Recursos Humanos
(DRH). Por su caracter de depositario de
los elementos que permiten conocer
mejor a las personas en su relacién con
el trabajo, el DRH resulta esencial en el
tratamiento del lado humano de la cali-
dad. A este departamento le atafien tanto
la mejora de los procedimientos de tra-
bajo, como las personas que realizan el
trabajo. En consecuencia, se convierte
en un factor clave para la construccion
de la Gestion de la Calidad Total en cada
fase de su implantacién en la organi-
zacion, mediante el desarrollo de précti-
cas que apoyen el proceso. Si el DRH no
es capaz de percibir esto, corre el riesgo
de ir perdiendo responsabilidades en
favor de otras areas funcionales.

Para estar en capacidad de actuar como
agente que posibilite que la calidad sea
un hecho en la empresa, el DRH necesi-
ta redisefiarse a si mismo, adoptando la
filosofia de la Gestion de la Calidad
Total en sus propias operaciones. Esto
requiere que los responsables del DRH y
todo el personal que lo integra se vean a
si mismos come una empresa dentro de
la empresa, cuyos clientes son todos los
otros departamentos de la organizacidn.
Para éstos han de trabajar, con el objeti-
vo central de lograr un alto grado de sa-
tisfaccion en el resto de los empleados
con los servicios que reciben.

Dentro de este marco, en la empresa que
ha tomado el camino de la Gestién de la
Calidad Total, el objetivo del
Departamento de Recursos Humanos
tiene que ser el de maximizar la
aportacion de las personas a la organi-
zacion mediante su trabajo. Para ello, es
necesario maximizar también su auto-
rrealizacién en el trabajo. Esto significa
que el DRH tiene que asegurarse que los
empleados estén capacitados y orienta-
dos hacia la satisfaccion del cliente
externo. Se asume, en este sentido, que
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el cliente interno dara al cliente externo
el mismo tratamiento que él recibe de la
empresa. Por consiguiente, al DRH le
compete también el suministro de servi-
cios que hagan posible mantener y mejo-
rar las capacidades de los empleados,
mediante la creacion de un ambiente de
trabajo de calidad y la provision de
remuneraciones adecuadas.

En el desarrollo de una gestion de los
recursos humanos que pueda conside-
rarse de calidad total se trata de encon-
trar la mejor respuesta a preguntas como
éstas:

. Cudl es el concepto de calidad que
interesa para construir la estrategia de
actuacion en la gestion de los recursos
humanos?

. Cémo ha de organizarse la funcién de
recursos humanos para desarrollar de
la Gestion de la Calidad Total en la
empresa?

. Qué papel debe asumir el
Departamento de Recursos Humanos
en la empresa que ha adoptado el sis-
tema de Gestion de la Calidad Total?

Tratamos de ofrecer algunas respuestas a
estas interrogantes.

La concepcion de la calidad en la
gestion de los recursos humanos

La adopcidn de la Gestion de la Calidad
Total en la gestion de los recursos
humanos se ha de considerar desde la
Optica de la multidimensionalidad del
concepto de calidad. Sobre ésta se
construye la estrategia que seguird la
empresa en todo lo relacionado con el
trabajo de las personas y la organizacion
del area funcional responsable. La cali-
dad significa:

e Satisfaccion del cliente interno.

Supone identificar sus necesidades
y expectativas e involucrarlo con
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los obf'etivos empresariales me-
diante la participacion en las deci-
siones que afectan a la organi-
zacion del trabajo y de los servicios
que se les ofrecen. Es sabido que la
ejecucion de las ideas que con-
ducen a la mejora de la productivi-
dad, y la obtencion de los benefi-
cios que se derivan del trabajo en
equipo, dependen en gran medida
de la capacidad que la organizacién
posea para desarrollar %a partici-
pacion y, con ella, el compromiso
de los empleados.

Seguimiento de especificaciones.
La gestion de las personas también
sigue procesos que se ajustan a un
conjunto de pardmetros-guia para
la realizacion del trabajo. Al igual
que en la elaboracion de productos,
en las acciones de GRH se busca la
consistencia entre los distintos pro-
cesos y la reduccién de la variabi-
lidad. Esto no debe suponer, sin
embargo, ausencia de la flexibili-
dad necesaria.

Eliminacion del desperdicio. El
objetivo de la funcion de recursos
humanos es producir cero defectos,
haciendo las cosas bien a la
primera, sin tener que rehacer o
desperdiciar trabajo. Se trata de
crear los mecanismos que aseguren
que se entrega un servicio de cali-
dad y que nada llegara al cliente si
no esta bien hecho. De esta manera,
la calidad se conforma a través del
proceso de elaboracion del produc-
to/servicio.

Creacion de valor. Crear valor en
la gestion de los recursos humanos
es ayudar a que las personas sean
cada vez mas eficientes en su tra-
bajo. Esto es asi porque trabajan en
condiciones que hacen posible que
puedan desarrollar sus capacidades
y que se sientan satisfechas con lo
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que hacen, con el trato que reciben
y con las oportunidades que se les
ofrecen para participar en la toma
de decisiones.

® [Excelencia en el desempefio. Se
fundamenta en la aplicacion de la
filosofia de mejora continua en
todas las actividades y supone el
desarrollo de practicas y valores
que estimulen la perseverancia en
la mejora.

De esta manera, las acciones de gestion
de los recursos humanos en el marco de
la Gestion de la Calidad Total, se articu-

lan sobre el caracter holistico de la cali-
dad. La calidad interesa como un medio
para el logro y el desarrollo de los obje-
tivos de la organizacién, y al mismo
tiempo es un fin en si misma. Siguiendo
los planteamientos que ya hace mas de
dos milenios formulara Aristoteles (en
Shoengrund, 1996: 79) sobre la capaci-
dad intrinseca de las personas de desar-
rollar su potencial, podemos decir que el
fin de las acciones de las personas es
mejorar continuamente, sacando hacia
afuera sus capacidades. Y en la medida
en que las personas se orientan hacia ese
fin, también se desarrolla el potencial de
la organizacién!.

! CALIDAD EN LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS |

clienfe especificaciones
| !

cero defectos y desperdicios

valor excelencia
I

- mejora del uso de los recursos

—» Para el trabajo| - eliminacion de defectos

- eliminacién de procedimientos sin valor

-mejora continua de procesos y productos/servicios

Desarrollo de
la organizacién

|y a través del

— Para el
trabajador

en la empresa

- desarrollo de su potencial mediante la formacion
- satisfaccion y autorrealizacion en el trabajo
-participacién debido a la democratizacién del poder

desarrollo de
= las personas

Hustraciéon 1. Calidad en la gestion de los recursos humanos.

En definitiva, la gestion de los recursos
humanos tiene como fin ultimo el desa-
rrollo del potencial de la organizacion a
través del desarrollo del potencial de las
personas que la componen. Y el
Departamernito de Recursos Humanos se
constituye como el area responsable de
llevar a cabo las funciones que conduz-
can a ese fin, mediante la armonizacion
de dos componentes complementarios:
la mejora de la productividad y la mejo-
ra de la calidad de las condiciones de

trabajo. La productividad mejora porque
se utilizan mas eficientemente los recur-
sos, no hay que reparar o eliminar pro-
ductos o servicios defectuosos, se elimi-
nan procedimientos que no afiaden valor
y se mejoran continuamente los proce-
sos. La mejora de la calidad de las
condiciones de trabajo significa que los
empleados tienen la posibilidad de
desarrollarse profesionalmente por
medio de la formacion.
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Todo esto, ha de llevar a una democrati-
zacion creciente del poder en la empre-
sa, de manera que la GCT no aparezca
unicamente como una via moderna para
intensificar el trabajo y el control sobre
los empleados, sino también como una
via para mejorar su grado de satisfaccion
y autorealizacion en el trabajo. Las rela-
ciones entre todos estos elementos se
sintetizan en la ilustracién 1.

La relacion entre la empresa
y el empleado

La idea de que el desarrollo de los
empleados es la via para el desarrollo
organizacional se asienta sobre una con-
cepciéon determinada de como debe
construirse la relacién entre la persona
empleada y la empresa empleadora. Esta
relacién se articula en funcion del grado
de inversion que cada una de las dos
partes realiza con respecto a la otra. En
el marco de la Gestion de la Calidad
Total tiene que producirse un grado de
reciprocidad que resulte coherente con
sus principios y fundamentos.

Para identificar las caracteristicas rele-
vantes de la relacion, se ha tomado como
referencia de partida la conceptua-
lizacioén que proponen Tsui et. al. (1997:
1089-1121). Se realiza ésta desde la
perspectiva del empleador, ya que,
aunque se puedan producir negocia-
ciones sobre las condiciones del empleo,
en ultima instancia es el empleador
quien determina la esencia de los térmi-
nos del contrato de empleo.

Los autores mencionados diferencian
entre las relaciones en las que se pro-
duce un intercambio relativamente equi-
librado entre lo que se espera del
empleado y lo que ofrece el empleador,
y las relaciones que se basan en un inter-
cambio significativamente desigual
entre las dos partes. En el primer caso se
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encuentran dos tipos de relaciones en las
que se produce un equilibrio entre las
obligaciones de cada una de las partes.
El primer tipo es el de las relaciones
basadas en consideraciones exclusiva-
mente econdmicas. En un plano tempo-
ral de corto plazo, el empleador ofrece
una remuneracién determinada a cambio
de la realizacién de una actividad bien
especifica por parte del empleado. Esto
es lo que sucede, por ejemplo, en los
empleos en los _que se trabaja a cambio
de una comisién por ventas. No se
espera que el empleado establezca rela-
ciones de colaboracién con otros, tam-
poco que se interese en la situacion
general de la empresa.

También se consideran relaciones de
equilibrio aquellas en las que la oferta
del empleador va mas alla de las consi-
deraciones monetarias a corto plazo y se
produce un intercambio entre las partes
con un caracter mas social y de largo
plazo. Esto supone el interés por el
bienestar del empleado y la inversion en
su desarrollo profesional dentro de la
empresa. A cambio, las obligaciones del
empleado incluyen una gama de activi-
dades que son mas amplias que las que
pudieran corresponder a un puesto de
trabajo especifico. Se espera que apoye a
otros empleados de menos experiencia,
que acepte cambios de puesto cuando se
considere necesario, que tenga una acti-
tud favorable al aprendizaje continuado;
en fin, que se involucre con los intereses
de la empresa. Es una situacion en la que
tiene lugar una inversién mutua, a largo
plazo, entre el empleado y el empleador.

Las situaciones en las que no se produce
este equilibrio entre los aportes de las
dos partes que componen la relacién de
empleo, pueden ser también de dos
tipos. El primero se presenta cuando se
pide al empleado que sea capaz de
desempeiiar una amplia gama de tareas,
mientras que el empleador solo ofrece a
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cambio una retribucion esencialmente
monetaria, sin compromiso de relacién a
largo plazo ni inversion en el desarrollo
profesional del empleado. Esta situacion
puede calificarse como de infrainver-
sion: es claramente mas favorable para
el empleador que para el empleado.

En el segundo tipo ocurre un intercam-
bio inverso. Mientras que el empleado
desarrolla un trabajo muy concreto y
centrado exclusivamente en las obliga-
ciones de un puesto, sin un compromiso
expreso con el desarrollo de la organi-

zacion, el empleador ofrece un empleo
por tiempo indefinido y con un amplio
paquete de retribuciones, que incluyen
formacién y oportunidades de desarrollo
profesional. Se produce de esta manera
una sobreinversion, en la que el emplea-
do resulta la parte mas favorecida. Un
ejemplo claro de este tipo de relaciones
son las que suelen presentarse en
algunos grupos de funcionarios de
organismos publicos. La sintesis de las
caracteristicas de cada una de las rela-
ciones posibles puede verse en la
siguiente tabla.

Cuadro 1
RELACIONES EMPLEADO-EMPRESA
TIPOS DEFINICION DE TIPO DE RETRI- NIVEL DE NIVEL DE
TAREAS BUCION DESEMPENO | COMPROMISO
Relaciones en equilibrio
- no inversion Concreta y restrin- Monetaria Alto Bajo
gida
- inversién mutua Flexible y amplia Paquete amplio de Alto Alto
retribuciones mone-
tarias y no moneta-
rias
Relaciones en desequilibrio
-infrainversion Flexible y amplia Monetaria Bajo Bajo
-sobreinversion Concreta y restrin- Paquete amplio Bajo Bajo
gida

El compromiso con la Gestion de la
Calidad Total lleva consigo el desarrollo
de un tipo de relaciones que encajarian
en el tipo de inversion mutua. En este
sentido, puede considerarse como un
enfoque de caracter sociotécnico, en el
que el objetivo es combinar la produc-
tividad en el trabajo con la calidad de la
vida laboral, entendiendo que ésta puede
actuar como catalizador de la produc-
tividad. Aun cuando se da preferencia a
las relaciones de empleo a largo plazo,
debido a que para crear el compromiso
deseado de parte de los empleados se

requiere tiempo, esto no tiene por qué
ser incompatible con la utilizacién tem-
poral de los servicios de empleados que
tienen una relacion laboral efimera con
la empresa.

Estos empleados también pueden recibir
beneficios que les permitan desarrollar
su potencial mientras trabajan para la
empresa y que los hagan mas competi-
tivos en el mercado laboral una vez que
la relacion haya cesado. A cambio, ellos
ofrecen la versatilidad que la GCT
requiere.

59



ENCUENTRO / ANO XXX / No. 47 / 1998

El departamento de recursos
humanos en el marco de la
gestion de la calidad total

En las empresas que implementan el sis-
tema de Gestion de la Calidad Total, el
Departamento de Recursos Humanos es
el drea responsable de disefiar y ejecutar
las politicas que, en el marco de la
estrategia general, guian la gestién de
los recursos humanos. Al departamento
le corresponde la puesta en marcha de
los mecanismos que aseguren que en
todo aquello que tiene que ver con la
relacion de empleo se actia en congru-
encia con los requerimientos de la cali-
dad. En algunas funciones, el DRH
puede actuar directamente, mientras que
en otras se desempefiara como un 6rgano
asesor tanto del equipo de direccion
como de los jefes de linea, que son los
que en ‘la practica realizan una parte
importante de la gestion de los recursos
humanos. Se trata, en Ultima instancia,
de prestar un servicio de calidad a todos
aquellos sobre los que tiene efecto la
gestion de los recursos humanos, es
dectr, a los clientes.

El énfasis en el cliente hace que la labor
del DRH tenga muchos puntos de
conexion con el marketing interno. Esto
significa que en la implementacién de la
calidad en sus funciones, el DRH se
puede configurar como si fuera una
empresa. Como tal, en su nivel, necesita
definir los mismos elementos que se
definen a nivel global para toda la orga-
nizacion.

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

El concepto de marketing interno (MI)
se ha venido utilizando en los ultimos
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afios para describir la aplicacion de los
principios del marketing en el interior de
la organizacién (Gascé y Rabassa, 1997;
Clutterbuk y Dearlove, 1995; Hales,
1994; Collins, 1991). Se trata de un
intento de aplicar los fundamentos y téc-
nicas que tradicionalmente se han desti-
nado al marketing de bienes y servicios
para los clientes externos, a la promo-
cién de la propia organizacién, de su
mision, actividades y formas de empleo,
de cara a los empleados como clientes
internos. En este marco, el DRH se pre-
senta como una empresa interna dentro
de otra empresa a la que provee de ser-
vicios. [Estos servicios deben ser
percibidos como de calidad por sus
clientes, que son los otros departamen-
tos de la organizacién, y que requieren
de productos continuamente mejorados
que satisfagan sus necesidades.

Con la Gestion de la Calidad Total, el
MI comparte dos ideas fundamentales.
La primera es que cada persona dentro
de la organizacién es a la vez un cliente
y un proveedor, y la segunda es la
necesidad de que todas las personas tra-
bajen en funcién de la estrategia y los
objetivos de la organizacion. De esto se
desprende una estrecha vinculacién
entre el concepto de marketing interno y
el de gestion estratégica de recursos
humanos.

Sobre estas premisas, es posible
plantearse la estrategia del DRH como
empresa considerando los siguientes ele-
mentos:

a) La situacion del mercado, tanto inter-
no como externo. Esto requiere de la
identificacion de las necesidades y
deseos de los clientes, y también de los
factores que afectan al DRH, tanto en el
marco de la empresa como fuera de ella.
En el plano interno, el analisis del mer-
cado se suele hacer aplicando entre los
empleados técnicas como las encuestas
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para conocer el ambiente organiza-
cional. Hacia afuera de la empresa, el
benchmarking? resulta una metodologia
util para conocer la situacion del DRH
de una empresa en relacion con los de
otras.

b) La misién y 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 este momento dentro de
la organizacion?, ;cual debe ser para que
podamos responder a las necesidades y
expectativas de nuestros clientes?,
(existen diferencias entre ambos? Sobre
ellas se plantean los objetivos globales
hacia los que enfocar el trabajo.
Objetivos fundamentalmente orientados
hacia la eficacia en tres niveles:

- La eficacia en el plano del individuo.

- La eficacia en el plano de la organi-
zacion.

- La contribucion al desarrollo global de
la organizacion.

¢) La identificacion de los clientes a los
que hay que entregar productos y servi-
cios de calidad. 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 que
constituye un grupo amplio y heterogé-
neo en grupos mas pequefios y homogé-
neos, con necesidades y deseos similares
para ser satisfechos por el DRH.

Existen clientes internos, que son todas
las otras areas de la empresa. El primero
de ellos es, sin duda, la direccidon. Es
esencial saber lo que ésta espera del
DRH de cara al desarrollo de la GCT.
Igualmente, es necesario identificar los
problemas de recursos humanos que
tienen los otros departamentos para ayu-
darlos en su desempefio.

Existen también clientes externos, como

los que solicitan empleo en la organi-
zacioén, o ciertos organismos publicos
como las oficinas de empleo o las uni-
versidades. No todos los servicios que
ofrece el DRH (planificacion de recur-
sos humanos, transferencia de personal,
seleccién, etc.), son. demandados de
igual manera por todos los clientes.
Algunos se convierten en clientes s6lo
cuando se enfrentan a un problema, en
una situacion determinada en la que se
dan cuenta de que existe un servicio
interno que puede proveer una solucién
para ese problema.

d) El desarrollo de la mezcla del mar-
keting. Al igual que en cualquier otra
empresa, en el DRH también se pueden
encontrar los cuatro componentes clasi-
cos del marketing: el producto, la pro-
mocion, el precio y la plaza.

- Los productos que se ofrecen a los
clientes son todos los servicios vincula-
dos a la relacién de empleo, que han de
ser objeto de una mejora constante.

- La promocion se refiere a la comuni-
cacién que se realiza hacia los distintos
grupos de clientes, por medio de los
instrumentos pertinentes, para que
conozcan cuales son los productos que
se ofrecen, y donde y como se puede
acceder a ellos.

- En el precio se 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 la plaza se ubica todo lo que se rela-
ciona con las condiciones del entorno de
trabajo, y que para la Gestién de la
Calidad Total comprende aspectos como
las politicas de puertas abiertas o el
desarrollo de la participacion.

Se trata, de un enfoque en el que el DRH
se constituye como una unidad-empresa
que presta servicios al resto de la organi-
zacion, siguiendo unos criterios de con-
ducta basados en la calidad. A esta
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unidad se le pide que sea eficaz (efica-
cia hacia las personas y la organizacion),
y al mismo tiempo que tenga una ori-
entacion estratégica (contribucion al
desarrollo de la empresa).

Los servicios que el DRH presta a su
mercado son de distinta naturaleza. En
este sentido, pueden ubicarse dentro de
la clasificacion de los servicios internos
que realiza Stauss (1995: 62-78), en la
que se distinguen dos grandes grupos:

- Los servicios relacionados con el flujo
de trabajo.

- Los servicios de apoyo y asesoramien
to, dentro de los cuales se encuentran, a
su vez, los servicios de evaluacion y
auditoria.

Las acciones de gestion de los recursos
humanos lideradas por el Departamento
de Recursos Humanos encajan prefe-
rentemente en el segundo tipo, aunque
también contienen elementos del
primero. En ocasiones, el DRH ha de
prestar apoyo y asesoria a los directivos
y jefes de linea, mientras que en otras se
dirige directamente a los empleados con
diferentes servicios.

En lo que a los servicios de apoyo se
refiere, hay que tener en cuenta que no
siempre es posible llevar a cabo una
completa determinacion del grado de
desempefio que se obtiene con cada uno
de ellos (cuanto trabajo y con qué cali-
dad se ha realizado), puesto que se trata
de servicios que no se requieren de
forma continuada. Este es el caso, por
ejemplo, de las actividades de reclu-
tamiento y seleccion, o las que se llevan
a cabo para negociar acuerdos entre la
empresa y los empleados. También
puede suceder que se produzca una
situacion de monopolio, en la que el
cliente no tiene otra instancia a la que
acudir, lo cual puede desvirtuar la
orientacion hacia el cliente y hacia la
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calidad por parte de los responsables de
este servicio.

Las relaciones que se generan de los flu-
jos de trabajo son las que se producen
como consecuencia de las interacciones
que tienen lugar entre los departamentos
que estan vinculados en un flujo de tra-
bajo. Esto sucede, por ejemplo, con la
transferencia de informacién en un pro-
ceso administrativo. Cada departamento
depende de aquellos otros que realizan
las tareas precedentes, y esta sujeto a las
presiones y solicitudes del departamento
siguiente.

En suma, se estd planteando la gestiéon
de los recursos humanos en la empresa
con un enfoque de mercado. En este
mercado, el DRH tiene que demostrar la
importancia de su trabajo al resto del
equipo de direccion de la empresa, ayu-
dando a los otros directivos a aumentar
la productividad de sus unidades medi-
ante acciones que aseguren que Se
dispone de empleados con las capaci-
dades y la disposicién necesarias para
trabajar con calidad. Para ello, empre-
sarializa sus funciones, siguiendo pautas
de actuacion similares a las que desa-
rrolla una empresa para atraer y mante-
ner a sus clientes, ofreciéndoles produc-
tos y servicios que respondan a sus
expectativas e incluso las superen.

Finalmente, también es preciso sefialar
ciertas limitaciones de concepciodn, tanto
teoricas como practicas, que presenta el
enfoque de marketing interno aplicado a
las relaciones de empleo. Estas aparecen
cuando se pretende equiparar la
situacién del cliente externo de la
empresa con la del cliente interno.
Resulta obvio que en las condiciones
actuales del mercado de empleo, el
cliente interno-empleado, salvo en situa-
ciones concretas y especiales, pocas
veces se halla en la situacion de poder
elegir entre los productos (empleos) de
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empresas diversas, como puede hacerlo
el cliente externo. Lo mas comun es que
sus opciones a la hora de decidir donde
trabajar y en qué condiciones sean
mucho mas escasas. Salvando esta
circunstancia, el enfoque de MI se con-
sidera un instrumento valido para confi-
gurar la estrategia de calidad del
Departamento de Recursos Humanos.

El DRH acttia en un mercado -la empre-
sa a la que pertenece-, que tiene unas
determinadas condiciones y unos
clientes con diferentes requerimientos.
Sobre esto determina las acciones que
debera llevar a cabo para satisfacer a
este mercado ofreciéndole productos y
servicios de calidad (ilustracién 2.).

EMPRESA DRH

MERCADO

MISION Y OBJETIVOS |

CLIENTES

Actiia en un S————
Se plantea - |
Dirige su accién a —
Ofrece o

PRODUCTOS/SERVICIOS
DE CALIDAD

[lustraciéon 2. EI DRH como empresa interna.

Principios y valores guia
del Departamento de Recursos
Humanos como empresa

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

a) Orientacion al cliente. Para satisfacer
al cliente hay que plantearse el trabajo
desde una Optica de eficacia. Debe ser,
por tanto, un DRH centrado mas en el
servicio que en la produccion.
Orientacién al servicio significa adoptar
una dinamica de cooperacién con sus
clientes para el disefio y la creacion de
nuevos servicios adaptados a las necesi-
dades de cada grupo de clientes, asi
como el desarrollo de sus productos
siguiendo procesos mas eficaces. Un
DRH mas orientado a la produccion

seria aquél en el cual interesan mas los
procedimientos y técnicas internas que
las necesidades de los clientes.

b) Hay que hacer el trabajo bien, sin
defectos y sin tener que repetir o anular
operaciones La satisfaccion del cliente
va ligada directamente a la eficacia. Esto
quiere decir que no se rehacen trabajos,
que se emplean correctamente los recur-
sos, que se hacen bien las cosas. Al
mismo tiempo al hacer las cosas correc-
tamente, se asegura el cumplimiento de
los objetivos de la empresa.

¢) La calidad es asunto de todos. La
calidad es un producto de la contribu-
cién conjunta de todas las areas de la
organizacion. Por ello, el DRH tiene
que actuar como impulsor de la colabo-
raciéon por medio de equipos interfun-
cionales de trabajo.
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En este sentido, los responsables de RH
pueden servir de ejemplo de
cooperacion interdisciplinaria para el
resto de la organizacion, promoviendo
acciones de planificacién conjunta del
trabajo y manteniendo un contacto
constante con sus clientes.

d) Participacion de los empleados en las
decisiones y desarrollo del trabajo en
equipo. Para poder promover la adop-
cién de estos principios en toda la orga-
nizacién, el DRH debe probar con su
propio ejemplo que funcionan, fomen-
tando una cultura de trabajo en equipo y
dando a sus empleados més responsabi-
lidad, autonomia y participaciéon en la
toma de decisiones.

e) Mejora continua como principio de
actuacion en todas las actividades. La
acumulacién de mejoras a lo largo del
tiempo es una via segura de evolucién
en el camino de la calidad total en la
gestion de los recursos humanos. Dado
que los requerimientos de los clientes
van cambiando, s6lo mediante la mejora
continuada se puede mantener una posi-
cién de competitividad.

Estos principios, a su vez, se manifiestan
a través del desarrollo y la practica de un
conjunto de valores que guian la accién
del Departamento de Recursos
Humanos, tanto hacia su propio interior
como hacia el resto de la empresa.
Algunos de estos valores son los que
aparecen en el cuadro 1.

Cuadro 1

VALORES DEL DRH EN LA GCT

- Trabajar con ahinco para el cliente interno

- Estar siempre en contacto con el cliente
interno e involucrarlo en las decisiones.

- Confiar en el cliente interno.

- Suministrar un servicio total al cliente
interno.

- Mantener integridad y coherencia en las
acciones.

- Mantenerse al lado del cliente interno

- Dejar que el cliente interno se lleve el crédito.

- Recordar que es un cliente interno satisfecho.

De esta manera, una vez que el Depar-
tamento de Recursos Humanos ha hecho
de la calidad su forma de vida, aplican-
dose a si mismo los principios y valores
de la GCT, y conformandose como una
empresa orientada a su mercado interno,
estd en capacidad de desempefiar un
papel fundamental en el desarrollo de la
calidad en el resto de la empresa. El
DRH puede tener un impacto significati-
vo en la calidad de toda la empresa
actuando a través de areas como:
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- El reclutamiento y la seleccion.

- La formacion y el desarrollo profesio-
nal.

- El desarrollo de los sistemas de eva-

luacion. )
- El desarrollo del sistema de remu-
neracion.

- La mejora de la calidad de la partici-
pacion de los empleados en la toma de
decisiones.

- El desarrollo de la comunicacién en la
empresa.
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. EMPRESA DRH

Aplica la GCT a su propia actividad para
ofrecer a su mercado productos de calidad

—— Articula los elementos de la relacién de mutua
inversion entre la empresa y el empleado

Desarrolla la calidad en toda la organizacién a
—P través de sus funciones

RECLUTAMIENTO Y SELECCION

/EVALUACION \

v

DESEMPENO

| RETRIBUCION

DESARROLLO |

| I

Tustracion 3. La calidad en el DRH via para la calidad en ia gestion de los recursos humanos en toda

la organizacion.

La relacion entre todos estos elementos
se muestra en la ilustracion 3.

La contribucion del departamento
de recursos humanos a la
implantacién de la GCT en la
gestion de los recursos humanos

Para determinar de qué manera el DRH
puede contribuir al desarrollo de la cali-
dad en la organizacién a la que
pertenece, es necesario establecer pre-
viamente la diferencia entre la gestion
de los recursos humanos, como compo-
nente de la gestion empresarial, y el
Departamento de Recursos Humanos
como instrumento de implementacién de
la GRH.

La gestion de los recursos humanos
comprende todas las decisiones vy
acciones de gestion que afectan a la na-
turaleza de la relacion entre la organi-
zacion y sus empleados. Esto la con-
vierte en algo propio de toda la empresa
y que no puede constituirse como un
monopolio del DRH. La gestion de los
recursos humanos es una parte del plan
de recursos humanos, que, a su vez, es

parte del plan estratégico general de la
empresa. En este contexto, la existencia
del DRH se justifica como un elemento
de la estrategia de la empresa a la que
corresponde tratar los asuntos relaciona-
dos con las personas en la empresa. De
aqui la necesidad de que el DRH tam-
bién tenga su plan “empresarial”, en el
que se determine:

- Cual es la visidon que tiene de si
mismo.

- Qué estrategia de actuacion se plantea.
- Cudles son sus prioridades.

- Qué capacidades y competencias se
requieren de él.

El plan de recursos humanos del DRH se
estructura como apoyo del plan de recur-
sos humanos de la empresa. En este
plan, el DRH es responsable del desa-
rrollo de las herramientas y practicas
necesarias para la gestion de los recursos
humanos, mientras que la aplicacién de
una parte de estas herramientas y practi-
cas es realizada por la direccion de linea.
Todo ello se orienta hacia un objetivo
central: la creacion de valor mediante
una gestion efectiva de las competencias
de los empleados.
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Con el objetivo de poder cumplir con su
papel de impulsor de la calidad en toda
la organizacion, el DRH redefine la fun-
damentacién y los procesos para su
actuacion en cada una de las funciones
que le son propias. Las principales opor-
tunidades se encuentran en los campos
de la seleccion, la formacion y el desa-
rrollo de los empleados, asi como en la
puesta en practica de nuevos sistemas de
evaluacion y retribucion

Asi, la forma en que se seleccione,
capacite y motive a los empleados
condicionara las posibilidades que la
organizacion tiene para garantizar cali-
dad a los clientes. La GCT requiere de
personas flexibles y verstiles, capaces
de realizar las tareas de mas de un puesto
y de tomar decisiones, con disposicion y
capacidad para trabajar en equipo. Esto
requiere que el DRH desarrolle nuevos
métodos de seleccion, como sucede en
las empresas en donde la GCT ha avan-
zado mas. En algunas es frecuente la
participacion de los miembros del
equipo de trabajo al cual podria incorpo-
rarse el candidato en alguna de las eta-
pas del proceso de seleccion.

La formacion requiere de un doble
enfoque; ha de ser util a la empresa y al
empleado. A éste debe proporcionarle
conocimientos, habilidades y actitudes
que no sélo garanticen que se desem-
pefie con excelencia en la empresa, sino
que también pueda hacerlo en el caso de
que salga de ella. Esto quiere decir que
ha de llevar un componente de
empleabilidad, un arma defensiva que
permita a los empleados estar en capaci-
dad de hacer frente a los requerimientos
de empleos diferentes en organizaciones
diferentes.

La formacién se vincula directamente
con la participacion. Busca proveer a los
empleados con el conocimiento, las
capacidades y las responsabilidades para
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desarrollar sus tareas de manera flexible,
segin las circunstancias de cada
momento, y con la intencion de que esto
genere altos niveles de compromiso y
desempefio. En la medida en que estas
caracteristicas se desarrollen, los
empleados serdn capaces de tomar deci-
siones de complejidad creciente. La par-
ticipacion se asienta sobre la formacion,
y su objetivo es que los empleados
adquieran mayor seguridad y autoridad
para controlar su trabajo y los resultados
de éste. Se puede medir el grado de
avance del proceso de implantacion de
la GCT en una empresa por el grado de
participaciéon de los empleados en la
toma de decisiones.

La evaluacién del trabajo se tiene que
realizar en base a unos resultados medi-
bles, en los que se tengan en cuenta tanto
los factores que dependen de la persona,
como que son propios del sistema. Su
objetivo esencial es ayudar a desem-
pefiar mejor el trabajo y a prepararse
para el futuro, ofreciendo informacion
directa de como se esta haciendo y como
se puede mejorar. Se asume que la
capacidad del empleado es un hecho y
de lo que se trata es de aumentar su
valor. Se trata de un enfoque humanista
que se centra en el potencial del emplea-
do y que vincula estrechamente la eva-
luacién con la formacion.

Las retribuciones han de ser de muchas
clases y superar los métodos tradi-
cionales, basados en la evaluacion de
rendimiento. El propio W. E. Deming
(1989: 79-92) considera que este sistema
sélo es aceptable si se plantea como una
manera mas de compensar y valorar.
Hay que decidir qué retribuir aunque, en
general, se recompensard el logro de
objetivos de calidad controlables y
alcanzables por los empleados. Los
empleados tienen que entender perfecta-
mente los criterios en los que se funda-
menta la retribucion.
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Paralelamente, la implicacion de los
empleados en la calidad exige disponer
de un sistema de comunicacién eficaz

procesos y satisfacer clientes internos y
externos, y para brindar la informacion
motivacional (nice to know) necesaria

para participar activamente en una ini-

para difundir la informacién opera-
ciativa de calidad.

cional (need to know), para optimizar

Notas

1. *“Cuando se trata de productos, la calidad va ligada al proceso de elaboracion, el cual tiene que ser
acabado y consistente con la naturaleza intrinseca y el potencial de los materiales que io componen.
Para las personas, la calidad se refiere (...) al desarrollo de acciones acordes con la naturaleza y el
potencial unico de los humanos. El gran potencial de las personas se encuentra en el continuo desa-
rrollo dél intelecto y el caracter a lo largo de toda su vida” (Schoengrund, 1996:82).

2. Benchmarking es la expresion que se utiliza para designar una metodologia de bisqueda de las
mejores practicas de gestion, mediante el estudio de la manera en que realizan su trabajo las organiza-
ciones més reconocidas por su calidad.
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