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RESUMEN

El trabajo muestra los resultados de un estudio descriptivo de las prdcticas de recursos humanos en
las empresas certificadas segiin la norma 1SO 9000, utilizando las percepciones de las personas
responsables de la calidad. Se analizan las formas de implicar al personal, las politicas de personal
que han cambiado y los efectos de la norma ISO 9000 sobre los recursos humanos. Los resultados
indican, por un lado, que la formacién es una politica que se ajusta a la cultura de la calidad,
mientras los sistemas de sugerencias, equipos y reconocimientos de empleados son los puntos mds
débiles, y por otro, que la implantacion y certificacion del sistema de calidad suele implicar un
mayor control del trabajo por parte de los empleados, aunque algunas veces va asociado a un
control de la direccion.

PALABRAS CLAVE: gestion de la calidad, recursos humanos, certificacion, andlisis factorial y de
conglomerados.

ABSTRACT

This paper shows a descriptive study about human resources in certified firms (ISO 9000), using
quality manager perceptions. The study analyzes the methods that can be used to involve staff, those
personnel policies which have suffered any change and the effects of ISO 9000 on human resources.
The results show, on the one hand, that training is a policy that matches the notion of quality culture,
while suggestion schemes, teams, and rewards are weaknesses in this kind of firms, and on the other,
that quality management implementation and certification usually entail a higher work control by
employees, although sometimes this is related to a higher control by the management.

KEYWORDS: quality management, human resources, certification, factor and cluster analysis.

Introduccion

La gestion de la calidad es una estrategia que puede mejorar la satisfaccion de los
clientes y la competitividad. Las empresas que la adoptan desarrollan una serie de
practicas como el liderazgo, la planificacion, la gestion de personal, la mejora continua,
la gestion de procesos, el enfoque en el cliente y la gestion de proveedores. De ellas, la
literatura reconoce que la gestion de los recursos humanos es uno de los factores de los
que depende el éxito de la gestion de la calidad (Schonberger, 1994). Por ello, la
direccion debe confiar en sus empleados y crear el ambiente propicio para tener
empleados motivados (Steininger, 1994).
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Esto facilitara que los empleados elaboren bienes y servicios de calidad (Schonberger,
1994). En este sentido, una empresa capaz de crear calidad en su personal estd a medio
camino de producir articulos de calidad (Imai, 1989). Esta situacion influird
positivamente sobre la calidad de la empresa y mejorara la satisfaccion de los clientes.
A partir de aqui, los planes de recursos humanos pueden integrarse con los planes de
calidad (Blackburn y Rosen, 1993; Evans y Lindsay, 1999). No obstante, en la practica
existe poca integracion entre ambos sistemas (Cruise, 1995) porque las empresas que
implantan sistemas de calidad se centran en sus aspectos técnicos, y prestan menos
atencion a los humanos (Moreno, 1993a; Lam, 1995; Van der Wicle et al., 1996).

En este contexto, la literatura sobre direccion de recursos humanos sefiala que éstos son
fuentes de ventajas competitivas (Huselid, 1995; Huselid et al., 1997). Diferentes
estudios lo han demostrado al reconocer que las practicas de recursos humanos pueden
influir positivamente sobre los resultados organizativos (Balkin y Gomez-Mejia, 1987;
Waldman, 1994; Huselid, 1995; Becker y Gerhart, 1996; Delery y Doty, 1996; Guest,
1997; Huselid et al., 1997; Frey et al., 2000; Khatri, 2000).

Estas ideas afirman, por un lado, la importancia de los recursos humanos para la
gestion de la calidad, y por otro, la relacion positiva entre los recursos humanos y el
resultado de la empresa. A pesar de la importancia de las personas para la gestion de la
calidad que muestra la literatura, son escasos los trabajos empiricos que analizan esta
relacion en Espafia. Por esta razdn, este trabajo estudia las practicas de recursos
humanos en empresas certificadas segun la norma ISO 9000.

En este sentido, la problematica respecto al personal cuando se implanta un sistema de
calidad se centra fundamentalmente en la implicacion de empleados, por un lado, y el
desarrollo de politicas de personal (seleccion, formacion, evaluacion, reconocimiento y
desarrollo de carreras), por otro. Estos dos aspectos justifican plantear las siguientes
cuestiones:

— (Como implican a sus empleados las empresas con sistemas de calidad
certificados?

— (Qué politicas de personal han cambiado en las mismas para ajustarse a las
caracteristicas de la nueva cultura?

— ¢Cuales han sido los efectos de implantar y certificar dicho sistema sobre otras
variables organizativas?

La contribucién de este estudio descriptivo es que ofrece evidencia empirica sobre las
practicas de recursos humanos en empresas certificadas, a partir de las percepciones de
las personas responsables de la calidad de estas empresas. Los resultados
complementan los obtenidos por otros autores en Espafia.

Revision de la literatura

La literatura y los modelos de la calidad destacan la importancia de las personas para la
mejora de la calidad. En este sentido, la literatura sefiala que existe una relacion
positiva entre la gestion de la calidad y los recursos humanos (Blackburn y Rosen,
1993; Wilkinson et al., 1997; Bayo-Moriones y Merino-Diaz, 2001). Es necesario que
las estrategias de recursos humanos se ajusten a la cultura de la calidad (Bowen y
Lawler, 1992b; Collar, 1992; Lawler, 1994; Schonberger, 1994; Evans y Lindsay,
1999) y faciliten la motivacion de los empleados (Steininger, 1994).
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Asi mismo, el modelo europeo de la gestion de la calidad establece que la organizacion
debe desarrollar el potencial de sus personas y fomentar su implicacion con las
actividades de la organizacion. Para ello, la organizacién puede desarrollar y gestionar
politicas de personal (seleccion, formacidn, evaluacidn y reconocimiento, desarrollo de
carreras), alinear estas politicas con la estrategia de la empresa, fomentar la
participaciéon de empleados de manera individual y colectiva en las actividades de
mejora y facilitar la comunicacion vertical y horizontal. Todo ello puede influir en la
motivacidn y satisfaccion de los empleados.

Estas ideas destacan la importancia de la implicacién de los empleados con la cultura
de la calidad y el desarrollo de politicas de personal que faciliten todo esto.

Implicacion de los empleados

La implicacién de los empleados es un aspecto basico de la gestion de la calidad
(Crosby, 1987; Deming, 1989; Juran, 1990). El empowerment es una forma de
materializar esta implicacion y adquiere una importancia vital en un ambiente de
calidad (Evans y Lindsay, 1999; Fok et al., 2000). Es una forma de cesion de autoridad
que implica que los empleados (Bowen y Lawler, 1992a; Ciampa, 1992; Dean y Evans,
1994): a) reciben informacion sobre las actuaciones de la organizacion, b) adquieren
formacion con el fin de mejorar la eficiencia en sus trabajos, c¢) consiguen poder para
tomar determinadas decisiones que pueden influir en la actividad de la empresa y d)
obtienen premios basados en sus desempefios para fomentar y animar su creatividad e
iniciativa.

En esta linea, diferentes autores sefialan que la gestion de la calidad facilita un mayor
nivel de empowerment (Fok et al., 2000) y que las empresas suelen utilizar
principalmente equipos, sistemas de sugerencias, formaciéon en calidad y
reconocimientos para implicar a sus empleados (Chelsom, 1997; Anderson y Sohal,
1999; Fok et al., 2000; Garcia-Lorenzo et al., 2000).

En la practica resulta dificil conseguir una implicacion de todos los empleados, aunque
la direccion debe tratar que ésta afecte a la mayoria, ya que esto repercutird en un
beneficio para la empresa por la mayor motivaciéon de los mismos. Sobre la base de
esta idea planteamos las siguientes preguntas:

a) ¢Como implican las empresas certificadas a los empleados?
b) (Cudles son las diferencias entre las empresas certificadas en funcion del
grado de implicacion de los empleados?

Politicas de personal

La implicacion es un elemento necesario para el éxito de un sistema de la calidad, sin
embargo, para conseguirla, es necesario que exista una gestion de recursos humanos
acorde a la nueva situacién de la empresa. Por este motivo, se deben modificar las
politicas tradicionales (Collard, 1992) que a continuacion se detallan.

Seleccion. Esta politica permite contratar empleados con unas habilidades y aptitudes
que apoyen la cultura de la calidad (Schonberger, 1994; Evans y Lindsay, 1999) o los
requisitos de la empresa para conseguir sus objetivos. La practica de las organizaciones
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que implantan sistemas de calidad demuestra que: a) algunas mantienen el mismo
proceso de seleccién que antes de la implantacion del mismo, ya que muchas de ellas
asumen que las habilidades necesarias pueden ser adquiridas rapidamente por medio de
un programa formativo, y b) otras han ajustado esta politica a un ambiente de calidad
(Blackburn y Rosen, 1993).

Formacion. La formacion es basica para desarrollar la gestion de la calidad (Ishikawa,
1990; Bowen y Lawler, 1992b) y ha sido la politica de recursos humanos mas tratada
por los defensores de la calidad. En la préctica, las empresas que implantan sistemas de
calidad dan formacién a sus empleados. Esta debe incluir los aspectos soft y hard
(Moreno, 1993a, b; Schonberger, 1994; Anderson y Sohal, 1999).

Evaluacion y reconocimiento. Existe una dicotomia entre los defensores de la filosofia
de la calidad. Por un lado, Deming (1989), Gerst (1995) y Starcher (1992) sefialan que
la evaluacion del desempefio individual es negativa para la empresa y deberia ser
eliminada, al igual que el reconocimiento que ella implica. Por otra parte, muchas
organizaciones llevan a cabo alguna forma de evaluacion del desempefio generando
efectos positivos sobre la calidad y la productividad (Crosby, 1987; Imai, 1989; Juran,
1990; Prince, 1996). En este contexto, en general, la literatura sefiala que el sistema de
evaluacion y reconocimiento puede ser eficiente si se basa tanto en los logros
individuales como los colectivos (Blackburn y Rosen, 1993; Waldman, 1993, 1994;
Simmons et al.,, 1995; Kluge, 1996; Campbell et al., 1998). En este sentido,
Schonberger (1994) propone que la evaluacion del desempefio deber ser
multidireccional (incluyendo colegas, proveedores, clientes, etc.) y el reconocimiento
sistematico, publico, individual y colectivo. Este reconocimiento debe estar basado en
medidas de la calidad (disminucion de defectos, quejas, etc.), en vez de en juicios de la
direccién, y estar formado por un conjunto de recompensas que pueden ser no
monetarias y monetarias. Por su parte, Evans y Lindsay (1999) proponen un sistema
orientado hacia las mejores practicas y la mejora continua de la calidad.

Carrera profesional. Esta politica ha sido poco tratada por la literatura. En general,
cuando se implanta un sistema de calidad no se percibe ningun gran cambio en las
oportunidades de promocién (Lam, 1995). No obstante, la orientacién del sistema de
calidad supone dar un mayor énfasis a la carrera multifuncional y, en algunos casos, a
las reasignaciones puramente horizontales (Bowen y Lawler, 1992b) porque los roles
directivos cambian de uno orientado a la direccion y el control a otro basado en el
coaching y el facilitating (Evans y Lindsay, 1999).

A partir de todas estas ideas relativas a las politicas de personal se puede afirmar que
(Blackburn y Rosen, 1993; Knouse, 1995):

a) Algunas empresas con sistemas de calidad ajustan sus politicas de personal a la
gestion de la calidad en la linea expuesta en este apartado.

b) Otras no han considerado plenamente las implicaciones de la gestion de la calidad
en la seleccidn, promocion y desarrollo de carreras.

c) La implantacién de un sistema de calidad esté relacionada fundamentalmente con
la formaciéon y los reconocimientos, de forma que, en términos generales, las
empresas con sistemas de calidad cambian estas politicas para ajustarlas al nuevo
ambiente.
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De este modo, la implantacién de un sistema de calidad requiere cambios en las
politicas de personal. A partir de estas ideas planteamos la siguiente pregunta:
(modifican sus politicas de personal las empresas que implantan y certifican un sistema
de calidad ISO 9000 para adaptarlas a las necesidades de una estrategia de calidad?

Efectos sobre otras variables organizativas

Steininger (1994) sefiala que los lideres deben conseguir que los empleados tengan un
mayor control de su trabajo para de esta forma poder estar mas motivados. En este
sentido, a pesar de que la teoria de la gestion de la calidad sefiala que su implantacion
genera unos efectos positivos sobre la implicacion de los empleados al aumentar el
conocimiento sobre como hacer el trabajo y la responsabilidad por los resultados, la
practica de las empresas que implantan sistemas de calidad no parece confirmarlo
(Lam, 1995). Investigaciones realizadas sobre directivos y empleados muestran que sus
opiniones son diferentes (Rees, 1995; Wilkinson et al., 1997). Los primeros opinan
que a sus empleados se les ha cedido poder en la toma de decisiones, consecuencia de
un estilo de direccion mas abierto que les permite sentirse mas capaces de expresar sus
ideas y tomar mas responsabilidad para resolver problemas, mientras los segundos
responden que también se ha producido un mayor control sobre ellos y una
intensificacion del trabajo. De esta manera, es cierto que en muchas empresas cuando
se implanta un sistema de calidad se generan diversas formas de intensificacion del
trabajo como sefiala una parte de la literatura (Rees, 1995; Vass y Kincade, 1999).

De este modo, la gestion de la calidad no s6lo puede dar mayor autonomia a los niveles
bajos de la jerarquia organizativa, sino que al mismo tiempo puede generar un mayor
control de la direccion sobre los empleados (Wilkinson et al., 1992; Edwards et al.,
1998). Por ello se pueden dar los beneficios enumerados por la teoria (mayor
conocimiento de cdmo hacer el trabajo, mayor control sobre las tareas, mayor poder de
decision) y/o una intensificacion del trabajo y un mayor control de la direccion. Esto
siginifica que la gestion de la calidad puede influir sobre ciertas variables organizativas
como las siguientes (De la Fuente et al., 1997; Moreno-Luzén et al., 2001): a) el disefio
de puestos (por ejemplo, el empleado puede tener un mayor control de su trabajo), b)
los flujos de comunicacién (por ejemplo, al mejorar la coordinacidon entre todos los
miembros de la empresa), ¢) los sistemas de evaluacion y control del desempefio (por
ejemplo, al ejercer un mayor o menor control sobre las tareas) y d) el papel
desempefiado por los miembros de la organizacion (por ejemplo, desempefiando las
tareas segun las especificaciones de la documentacion del sistema de la calidad).
Considerando estos aspectos planteamos las siguientes preguntas:

a) (Cuales son los efectos de la certificacion sobre estas variables organizativas?
b) (Qué diferencias existen entre las empresas certificadas con relacion a estos
efectos?

Metodologia

Para cumplir con los objetivos y responder a las preguntas, seleccionamos como
poblacién objeto de estudio al conjunto de empresas que realizan su actividad en la
provincia de Alicante y estan certificadas segin la normativa ISO 9000.
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La poblacion total (nimero de certificados) fue de 142, siendo el nimero de respuestas
de 108, lo que representa un porcentaje de respuesta del 76,06%. No obstante, dos de
ellas no se consideraron validas porque la informacion fue incompleta. Asi, el nimero
de casos con los que se trabajé estadisticamente fue de 106 empresas (63 industriales y
43 de servicios; 34 pequeiias, 51 medianas y 21 grandes).

Asi mismo, se disefio un cuestionario que cumpliera con los objetivos fijados, el cual
fue validado con una prueba piloto que sirvido para modificar y eliminar algunas
preguntas hasta conformar el definitivo. La prueba piloto consistié en una primera
revision del cuestionario con cuatro personas (un académico, un gerente de una
pequefia y mediana empresa y dos consultores de calidad) para asegurar la adecuada
cobertura del dominio de cada constructo y una segunda comprobacion con las diez
primeras empresas entrevistadas, seleccionadas al azar.

La técnica de recogida de informacion fue una entrevista personal estructurada,
apoyada en un cuestionario contestado por la persona responsable del area de calidad
de las empresas entrevistadas.

Las variables utilizadas miden: a) los principios del empowerment, a través de dos
preguntas (anexo I) basadas en el trabajo de Lawler et al. (1992), b) las politicas de
personal que han variado tras la certificacion para adaptarlas a las caracteristicas de la
gestion de la calidad (anexo II) y c) los efectos de la implantacion y certificacion del
sistema sobre determinadas variables organizativas (anexo III), medidas a través de
cinco items basados en una revision de la literatura, como se refleja en el apartado 2.3.

Resultados
Participacion de empleados

Para responder a las preguntas relativas a la participacion de empleados, obtenemos las
medias para conocer qué aspectos son mas importantes para las empresas certificadas,
realizamos un analisis factorial para agrupar estos aspectos ¢ identificar los factores de
la implicacion de empleados y utilizamos un analisis de conglomerados y de diferencia
de medias para conocer las diferencias entre las empresas certificadas.

La tabla 1 refleja la media de las actividades estudiadas. La mas comun es la formacion
que reciben los empleados sobre cualquier aspecto, como también concluyen otros
estudios (Gonzalez et al., 2003), y en menor medida, la transmision de informacion, la
comunicacion con proveedores y/o clientes y el poder en la toma de decisiones. Por su
parte, las menos habituales son la participacion a través de equipos de trabajo y los
sistemas de sugerencias, resaltando que muchas veces no se demuestra con hechos la
participacion de empleados que afirma la direccion. Por otro lado, los reconocimientos
son escasos, punto débil detectado también en otros estudios (Anderson y Sohal, 1999).
Ademas, en la mayoria de las empresas ya existian antes de implantar y certificar el
sistema de calidad segtin nos confirmaron las personas entrevistadas.
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Tabla 1. Nivel de empowerment (porcentaje medio)

Porcentaje de empleados que: Media Mediana Desviacion
Han recibido formacién 80,26 100 31,04
Reciben informacion sobre la empresa 57,39 60 40,62
Interaccionan con clientes y/o proveedores 46,75 30 37,09
Tienen autonomia en la toma de decisiones 42,64 30 34,92
Participan en equipos de trabajo 36,05 20 34,95
Han aportado ideas 33,87 22,50 31,35
Reciben incentivo econdmico individual 27,41 0 38,94
Reparto de beneficios entre empleados 12,69 0 31,47
Reconocimientos no monetarios 6,09 0 21,19
Reciben incentivo econémico colectivo 4,85 0 19,38
Tener participaciones de la empresa 4,45 0 13,65

Realizado este analisis, podemos determinar los aspectos que se consideran criticos
para implicar a los empleados en estas empresas con la aplicacion de un analisis de
componentes principales (Medida de adecuacion muestral de Kaiser-Meyer-Olkin-
KMO- = 0,682; Prueba de esfericidad de Bartlett p = 0,000). Se obtuvieron cuatro
factores (tabla 2).

El primer factor estd formado por la participacion de empleados a través del trabajo en
equipo y las sugerencias, la transmision de informacion, el poder de los empleados en
la toma de decisiones, la formacion y las relaciones con clientes y/o proveedores. Sobre
la base del desarrollo tedrico, la participacion de empleados se podia generar a través
de las sugerencias y los equipos, y por otro lado, ésta alcanzaba un nivel alto en un
ambiente de gestion de la calidad cuando la empresa cumplia con los principios del
empowerment. Estos aspectos se reflejan en este factor, salvo los reconocimientos que
aparecen separados. Por ello, denominamos a este factor “participacion de empleados”.
Este factor refleja que las empresas que lo valoran alto son aquellas que tienen un nivel
de participacion elevado, no solo centrado en la direccion y mandos intermedios.

Tabla 2. Matriz rotada de la participacion de empleados

Variables Factor 1 | Factor 2 Factor 3 Factor 4
Participa- | Recono.Benefi- | Recono. Recono.
cion cios Individual | Colecti-
personal VO

% de empleados que participan en equipos de 0,639

trabajo

% de empleados que han aportado ideas para 0,682

solucionar problemas

% de empleados que reciben informacion sobre | 0,687
el funcionamiento de la organizacion

% de empleados que tienen autonomia en la 0,690
toma de decisiones
% de empleados que han recibido formacion 0,538 -0,515

para mejorar en su trabajo
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% de empleados que interaccionan con clientes | 0,666
y/o proveedores

Reparto de beneficios entre empleados 0,587

Tener participaciones de la empresa 0,794

Reconocimientos no monetarios por 0,786
desempefio

Incentivo econdmico individual (por mejorar la 0,632
calidad o por productividad)

Incentivo econdémico colectivo (por mejorar la 0,923
calidad o por productividad)

Valor propio por factor 2,636 1,462 1,307 1,201

% de varianza explicada por factor 23,168 13,294 11,878 10,917

% acumulada de varianza explicada 23,168 37,261 49,140 60,057

Media por factor 49,47 8,27 17,22 4,71

El segundo factor estaria formado por el reparto de beneficios entre empleados, la
posesion de participaciones de la empresa, y en menor medida, y con signo negativo, la
formacion. Por ello denominamos a este factor como “reconocimientos por beneficios”.
Esta recompensa economica la entrega la empresa independientemente de si tiene o no
implantado un sistema de calidad, tal como nos confirman en las entrevistas, y de la
formacion que den a sus empleados, basidndose principalmente en el buen
funcionamiento de la misma.

El tercer factor lo constituye el incentivo individual y el reconocimiento no monetario,
por lo que lo hemos llamado “reconocimientos individuales”. Mientras el ultimo factor
recibe el nombre de “reconocimientos colectivos”.

De estos cuatro factores obtenemos la media (tabla 2) y podemos responder a la
primera pregunta. Las empresas certificadas implican a sus empleados, por un lado,
facilitando su participacion a través de, entre otros, la formacién, los equipos y las
sugerencias, y por otro, reconociendo su trabajo de tres formas: a) por beneficios, b)
individual y c) colectivo; siendo las practicas mas implantadas la participacion de
empleados y los incentivos individuales, y los reconocimientos colectivos los menos
implantados. No obstante, aunque la participacion del personal es importante para
muchas empresas solo algunas ofrecen algun tipo de recompensa a sus empleados. Esto
significa que existe un nivel de participacién que no se acompafa en la mayoria de las
ocasiones con un sistema de reconocimiento, aspecto ratificado por la inexistencia de
una correlacion significativa entre estos factores como se estudiard posteriormente.

Estos resultados indican que en una parte importante de las empresas existe
implicacién de los empleados, como sefiala la literatura sobre gestion de la calidad
(Crosby, 1987; Deming, 1989; Juran, 1990). Sin embargo, aunque los reconocimientos
son importantes para el éxito de la gestion de la calidad (Schonberger, 1994; Chelsom,
1997; Allen y Kilmann, 2001; Evans y Lindsay, 1999) estos son escasos, siendo un
area de mejora que debe potenciar la direccion. En este sentido, segun los
entrevistados, los nuevos reconocimientos implantados con el sistema para ajustarlos a
la nueva cultura estarian relacionados con reconocimientos (econdmicos 0 no) por
sugerencia aprobada por un comité y los pluses por calidad. Esto demuestra que
implantar un sistema de calidad no supone un cambio importante en el pago como
sefiala la literatura (Lam, 1995).
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El siguiente paso seria conocer si existen diferentes grupos de empresas certificadas en
funcién de los niveles de implicaciéon, a través de un andlisis de conglomerados
jerarquico y de diferencia de medias. Los resultados del analisis de conglomerados
aparecen en la tabla 3 donde se refleja la media de cada factor a partir de la valoracion
de cada empresa para todas las variables que lo componen.

Tabla 3. Porcentaje medio de la participacion de empleados por grupo y pruebas
estadisticas

Media Kruskal-Wallis
Factores Grupo 1 | Grupo 2 | Grupo 3 | Grupo 4 | Grupo Chi- Sign
5 cuadra-
n=8 n=50 n=35 n=5 n=2 do

Participacion de empleados 53,65 32,12 69,87 53,10 81,67 | 66,427 | 0,000
Reconocimiento por 32,69 2,88 8,14 0,10 91,50 | 17,595 | 0,001
beneficios

Reconocimiento individual 64,75 16,75 8,39 8,90 0,00 24,066 | 0,000
Reconocimiento colectivo 8,75 0,10 0,00 84,00 0,00 68,814 | 0,000

Por su parte, el andlisis de diferencias revela lo siguiente. No existen diferencias
significativas en estas variables entre el grupo de pequefias y medianas empresas y el
grupo de empresas grandes. No obstante se aprecian diferencias significativas en la
variable empowerment (p<0.10) si se comparan empresas pequefias con medianas y
grandes, siendo ésta mayor en las mas pequefias.

De este modo, existen algunas diferencias en las empresas segin el tipo de
reconocimiento que otorgan y el nivel de participacion. Por ejemplo, el andlisis de
conglomerados distingue el grupo 2 con una participacion baja y el resto de grupos con
un nivel de participacion relativamente elevado. No obstante, las diferencias segiin
tamafio son muy escasas.

Estos resultados sefialan los aspectos siguientes:

1. La implicacion de los empleados se consigue facilitando la participacién a
través de las practicas siguientes, ordenadas por orden de importancia: a)
formacion, b) comunicacién y autonomia, ¢) equipos e ideas de empleados y
d) reconocimientos. Por otro lado, la participacion de empleados es baja en los
sistemas de sugerencias y los equipos de trabajo. En este contexto, aunque
algunos estudios demuestran que la certificacion tiene efectos positivos sobre
el sistema de sugerencias (Casadesus y Heras, 2001), y asi ocurre en algunas
de las empresas entrevistadas, éste es un area importante de mejora junto con
los equipos de trabajo y los reconocimientos.

2. Se observan empresas certificadas con diferentes niveles de participacion y
reconocimientos. En este sentido, por un lado, se aprecia un mayor nivel de
empowerment en las empresas mas pequeias. Por otro, algunas empresas no
tienen ningun sistema de reconocimiento, e incluso en las que si existe, en
algunas de ellas estaba implantado antes de desarrollar la norma ISO 9000.
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Politicas de personal

El analisis realizado para responder a la cuestion correspondiente a este apartado
consiste en analizar el porcentaje de empresas certificadas que han modificado sus
politicas de personal al implantar y certificar el sistema de calidad. En este sentido, las
politicas de personal han sufrido pocos cambios, demostrando que algunas empresas no
adaptan sus politicas a una cultura de la calidad (tabla 4).

Tabla 4. Porcentaje de empresas que han cambiado sus politicas de personal

Variables Si No

N° de empresas % N°de empresas %
Formacion 105 99,1 1 0,9
Seleccidon 32 30,2 74 69,8
Evaluacion 13 12,3 93 87,7
Reconocimiento 13 12,3 93 87,7
Desarrollo 2 1,9 104 98,1

La formacion ha cambiado en casi todas las empresas porque la implantacién de un
sistema de calidad implica formacién y, lo que es mas importante, es un requisito de la
normativa ISO 9000. Los cambios en la politica de seleccion han sido muy pequefios,
modificdndose en un 30% de las empresas. La evaluacion y el reconocimiento han
cambiado levemente, sélo en un 12% de empresas, para como hemos indicado
anteriormente recompensar las ideas de los empleados y entregar incentivos por
calidad. Con relacion al desarrollo de carreras, ha sido la politica que menos ha
cambiado, solo en un dos por ciento de los casos, considerando ademas que pocas
empresas tienen un plan de este tipo. Estos resultados sugieren lo siguiente:

1. Las empresas certificadas no cambian todas sus politicas de personal.

2. Las empresas certificadas modifican principalmente su politica de formacién (para
ajustarse a los requisitos de la normativa), existiendo cambios, s6lo en algunas de
ellas, en las politicas de seleccion, evaluacion y reconocimiento (para, tal como
nos indicaron las personas entrevistadas, seleccionar personal con las habilidades
requeridas por la filosofia de la gestion de la calidad y reconocer a los empleados
como se ha comentado anteriormente), y desarrollo de carreras. Este resultado
apoya otros trabajos que reconocen que la implantacion de la gestion de la calidad
facilita la adopcion de practicas de personal (Bayo-Moriones y Merino-Diaz, 2001)

Tabla 5. Efectos de la certificacion

Efectos Media | Desviacion | Puntuacién 1- | Puntuacion 5-
3 (%de 7 (% de
empresas) empresas)

Los empleados conocen sus 5,77 0,93 1,9 92,4

responsabilidades

Mayor control del trabajador sobre su trabajo | 5,68 0,88 0 88,7

Mayor control de la direccion sobre los 5,10 0,93 1,9 71,7

empleados
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Incremento cooperacidn entre compafieros 5,02 0,92 0,9 65,1
Incremento carga de trabajo de los 4,72 0,92 4,7 58,5
empleados

Efectos sobre otras variables organizativas

Por ultimo, con relacion a los efectos de la certificacion, obtenemos las medias para
determinar qué efectos son mas importantes, un analisis factorial para identificar los
factores de los efectos de la certificacion y un analisis de conglomerados y de
diferencia de medias para establecer las diferencias entre empresas certificadas. La
revision de la literatura (apartado 2.3) sefiala los efectos de la certificacion, que la
mayoria de las empresas han puntuado con un valor entre 5 y 7. Estos efectos se basan
principalmente en (tabla 5):

— Un mayor conocimiento de sus responsabilidades al quedar escritas, que puede
derivar en un mayor control sobre su trabajo.

— Una mayor formalizacion de tareas derivado de lo anterior que lleva a que la
direccién tenga un mayor control de lo que se hace, porque dispone de mas
informacion.

— Un ligero aumento de la cooperaciéon con los compaifieros y también de la carga de
trabajo. En el primer caso esa mejora es debida a que se conoce mejor el trabajo
del compafiero al existir registros escritos que sirven para reflejar el trabajo
realizado, que muchas veces se utilizan para el trabajo de otro, y en el segundo se
debe principalmente al “papeleo”, aunque esto sélo deberia ser al principio.

Igual que hemos realizado en el apartado 4.1, podemos agrupar los efectos de la
certificacion a partir de un analisis factorial. El analisis de componentes principales
(KMO = 0,623; Prueba de esfericidad de Bartlett p = 0,000) determina que la
certificacion produce dos efectos importantes (tabla 6).

Tabla 6. Matriz de componentes rotados de los efectos de la certificacion

Variables Factor 1 Factor 2
Conocimiento | Carga de
del trabajo trabajo

Los empleados conocen sus responsabilidades con la calidad 0,810

Mayor control del trabajador sobre su trabajo 0,828

Incremento de la cooperacion con compaileros 0,655

Incremento de la carga de trabajo de los empleados 0,814

Mayor control de la direccion sobre los empleados 0,790

Valor propio por factor 1,790 1,318

% de varianza explicada por factor 35,797 26,361

% acumulada de varianza explicada 35,797 62,158

Media por factor 5,49 491

El primero, y mas importante, recoge los efectos relacionados con un mayor
conocimiento de la responsabilidad con la calidad y en consecuencia un mayor
conocimiento del trabajo y por tanto un mayor control del mismo. Esto puede implicar
un incremento en la cooperacion con los compaiieros al conocer sus necesidades. Este
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factor lo denominamos “conocimiento del trabajo”. El segundo se refiere a los efectos
relacionados con un incremento de la carga de trabajo de los empleados y un mayor
control de la direccion sobre los mismos, que denominamos “carga de trabajo”. Estos
dos factores justifican los efectos de la calidad estudiados en la parte teodrica.

Una vez identificados estos dos efectos, con la aplicacion de un andlisis de
conglomerados se persigue distinguir los diferentes grupos de empresas a partir de los
efectos que genera la certificacion, y con el andlisis de diferencias si existen diferencias
segun tamafio. Con el analisis de conglomerados se obtienen tres grupos homogéneos y
distintos entre si (tabla 7). Con el andlisis de diferencias se observo que no existian
diferencias significativas seglin tamafio.

Tabla 7. Medias por factor y pruebas estadisticas

Factores Grupo 1 Grupo 2 Grupo 3 Kruskal-Wallis
n=58 n=32 n=16 Chi-cuadrado Sign

Conocimiento del trabajo 5,61 5,81 4,42 41,007 0,000

Carga de trabajo 5,45 4,20 438 75,764 0,000

Los resultados de este apartado muestran lo siguiente:

1. El cambio méas importante se genera con la formalizacion del trabajo
(documentacion de los procesos de la empresa) que permite un mayor
conocimiento del mismo, ratificando asi uno de los beneficios internos mas
claros que destacan otros estudios (Casadesus y Giménez, 2001). Mientras el
menos importante es el incremento de la carga de trabajo.

2. Se observan los dos efectos sefialados por la literatura, existiendo diferentes
grados en los mismos segun la empresa estudiada, aunque no existen diferencias
significativas segun el tamafio.

Tabla 8. Correlaciones entre empowerment, reconocimientos, politicas y efectos

Factores Participa- Recono- Recono- Recono- Cono- Carga de
cion cimiento por | cimiento cimiento cimiento trabajo
empleados | beneficios individual colectivo del trabajo

Participacion de 1

empleados

Reconocimiento 0,236%* 1

por beneficios

Reconocimiento 0,120 0,062 1

individual

Reconocimiento 0,028 -0,038 0,016 1

colectivo

Conocimiento del 0,308" 0,021 0,099 0,104 1

trabajo

Carga de trabajo -0,011 -0,024 0,035 -0,182% 0,225%* 1

Cambio en 0,40 -0,062 0,160 0,201** 0,175* 0,004

politicas (1)

(1) Escala sumativa de las cinco variables dicotomicas.
*p<0.10 **p<0.05 *** p<0.01,+p<0.001
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Para finalizar con estos tres andlisis, la tabla 8 refleja las relaciones entre los diferentes
factores obtenidos. Los resultados muestran que la participacién de empleados esta
relacionada de manera significativa con un mayor conocimiento del trabajo y los
reconocimientos por beneficios, no existiendo relacion con el resto de reconocimientos.
Esto puede indicar que las empresas que facilitan un mayor nivel de participacion de
empleados son en las que las personas tienen un mayor conocimiento de su trabajo,
consecuencia de la formalizacion del mismo. Sin embargo, esto no se relaciona con los
reconocimientos salvo en algunos casos. Por su parte, el conocimiento del trabajo esta
relacionado con la carga de trabajo, lo que puede indicar que muchas veces ese mayor
control del trabajo por parte del empleado también implica un mayor control de la
direccion. Por ultimo, se aprecia una relacion significativa leve entre las empresas que
mas politicas de personal han cambiado y el conocimiento de los empleados y el
reconocimiento colectivo.

Conclusiones

Este trabajo refleja una revision de la literatura sobre la implicacion de los empleados,
las politicas de personal acordes con la gestion de la calidad y los efectos de la
certificacion, e identifica qué hacen las empresas certificadas para implicar a sus
empleados, qué politicas de personal han cambiado y cudles han sido los efectos de la
certificacion sobre determinadas variables organizativas.

Considerando los analisis estadisticos y los comentarios obtenidos de las diferentes
preguntas del cuestionario, los resultados reflejan, en primer lugar, y con relacion a la
primera pregunta de este estudio sobre como implican las empresas certificadas a sus
empleados, que esta implicacion se consigue a través de la participacion (formacion,
sugerencias, equipos de trabajo, etc.), los reconocimientos individuales, los
reconocimientos por beneficios y los reconocimientos colectivos. No obstante, esta
participacion se centra principalmente en la formacion, ya que los equipos de trabajo,
los sistemas de sugerencias y los reconocimientos formales son propios s6lo de algunas
empresas certificadas y, por tanto, puntos débiles que deben mejorar. De este modo,
una de las principales implicaciones para los gerentes de empresas certificadas es que
una forma de mejorar el nivel de gestion de la calidad es a través de acciones centradas
en aumentar esta participacion, por ejemplo, a través de equipos de trabajo y sistemas
de sugerencias que estén unidos a un sistema formal de reconocimientos.

En segundo lugar, y con relacion a la segunda pregunta de este estudio relativa a qué
politicas de personal se han modificado, la politica de recursos humanos que ha
cambiado claramente ha sido la de formacidn, requisito obligatorio de la normativa
ISO 9000. Con relacién al resto de politicas, sélo han cambiado las de seleccion y
reconocimiento en algunas empresas, para seleccionar personal y reconocer a los
empleados de acuerdo a la filosofia de la gestion de la calidad; mientras la de
desarrollo de carreras se suele modificar en muy raras ocasiones. En consecuencia, al
igual que reflejan otros estudios, se identifican algunas empresas que cambian estas
politicas y otras donde no se generan tales cambios o éstos son muy pequefios. De este
modo, los directivos de empresas certificadas deben considerar que pueden ajustar las
politicas de personal para avanzar hacia la cultura de calidad total, principalmente la de
evaluacion y reconocimiento.

En tercer lugar y con relacion a los efectos de la certificacion, la certificacion ha
generado dos efectos, identificados en la literatura: a) aumento del conocimiento de los
empleados sobre sus tareas, lo que les permite tener una mayor responsabilidad sobre
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su trabajo y b) incremento de la carga de trabajo, tanto por una intensificacion de su
trabajo como por un mayor control ejercido por la direccion. De este modo, es posible
que se den claramente los dos, el primero en mayor medida que el segundo, o ambos
pero de una manera muy leve.

Las implicaciones de estos resultados para la investigacion de la gestion de la calidad y
los recursos humanos es que aportan datos relevantes sobre esta relacion desde un
punto de vista descriptivo. Asi mismo, los resultados son consistentes con otros
estudios que analizan esta relacion en Espafia.

Finalmente debemos sefialar las siguientes limitaciones: a) los resultados obtenidos son
aplicables a las empresas de la provincia de Alicante; no podemos hacer una
extrapolacion estadistica al resto de empresas espafiolas pero si una extrapolacion
cualitativa, b) el estudio se ha basado en las percepciones de las personas responsables
de calidad de las empresas entrevistadas, por lo que sus respuestas no tienen por qué
ser representativas de los empleados y ¢) no se pueden hacer comparaciones con
empresas no certificadas.

Estos aspectos sugieren que las investigaciones futuras podrian enfocarse a plantear
hipotesis a partir de las conclusiones del trabajo y la literatura que puedan ser
contrastadas en un estudio empirico de ambito nacional (donde se pueden incluir
empresas no certificadas), y un estudio de casos o ampliar el cuestionario para
identificar qué practicas de recursos humanos se desarrollan para ajustarse a la gestion
de la calidad y cémo han cambiado.

Anexo 1

Indique el porcentaje de empleados implicados en las siguientes formas de
participacion en su empresa

% de empleados que participan en equipos de trabajo

% de empleados que han aportado ideas para solucionar problemas

% de empleados que reciben informacion sobre el funcionamiento de la organizacion
% de empleados que tienen autonomia en la toma de decisiones

% de empleados que han recibido formacion para mejorar en su trabajo

% de empleados que interaccionan con clientes y/o proveedores

Seriale el porcentaje de empleados que reciben alguna de las siguientes recompensas
(diferentes del salario)

Incentivo econdmico individual (por mejorar la calidad o por productividad)
Incentivo econdmico colectivo (por mejorar la calidad o por productividad)
Reparto de beneficios entre empleados

Reconocimientos no monetarios por desempeiio

Tener participaciones de la empresa

Observacion: En este grupo de preguntas, especificamos a la persona entrevistada que
ese porcentaje de empleados se refiere a toda la empresa, directivos y operarios.
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Anexo 11

Indique qué politicas de personal han cambiado como consecuencia de implantar y
certificar su sistema de calidad

Seleccion

Formacion

Evaluacion del desempefio
Reconocimiento de empleados
Desarrollo de carreras

Anexo 111

Senale en una escala de 1 (totalmente en desacuerdo) a 7 (totalmente de acuerdo)
como la certificacion ha influido sobre los siguientes elementos.

Los empleados conocen sus responsabilidades con la calidad
Mayor control del trabajador sobre su trabajo

Incremento de la cooperacidén con compafieros

Incremento de la carga de trabajo de los empleados

Mayor control de la direccion sobre los empleados
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