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Introduceidn

El proposito de este trabajo es contribuir a la comprension de la relacién entre
la gestion de |a calidad y la gestion de los recursos humanos en todo tipo de orga-
nizaciones.

Para esto, analizamos aspectos conceptuales partiendo de los principios de la
gestion de la calidad y luego repasamos |os capitulos de la Norma [SO 9001:2000,
procurando scialar las implicancias para la Gestion de los Recursos Humanos, y
eOmo esta, a su vez, puede contribuir con el Sistema de Gestién de la Calidad crean-
do un ambicnte positivo para la participacién y la mejora.

En la catedra que dictamos en la Maestria en Gestion de la Calidad Agroali-
mentaria, procuramos trabajar con casos reales que aportan los cursantes desde las
empresas y organizaciones a que pertenecen, generalmente vinculadas al Sector
Agropecuario, Agroalimentario y Agroindustrial. Por cllo, algunos aspectos de
implementacion que completan este trabajo surgen de monografias presentadas
por cursantes de la 3. cohorte de la Maestria (2006-2008).
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A través de cstos trabajos que hemos seleccionado, deseamos reconocer el en-
tusiasmo y dedicacion de las tres promociones que hasta el momento lleva la Ma-
cstria, por el entusiasmo y dedicacion que han tornado particularmente grata la ta-
rea docente.

1. El concepto de Calidad. Las Normas ISO de Sistemas de Gestion de la Cali-
dad.

La Norma I1SO' 9000:2005 define calidad como el “grado en que un conjunto
de caracteristicas inherentes cumplen con requisitos”. De acuerdo con esta defini-
cion, la calidad es un atributo aplicable a un producto, ya sea este un bien o un ser-
vicio, 4 un proceso o a un sistema.

El concepto de calidad permite establecer un lenguaje en el que pueden enten-
derse los actores de la cadena proveedor — organizacion — cliente.

La Norma citada define al cliente como “la organizacion o persona que recibe
un producto™; en sentido amplio, se trata de compradores, distribuidores, consumi-
dores o usuarios finales, beneficiarios o destinatarios. A su vez, define al provee-
dor como la organizacion o persona que proporciona un producto ( por ejemplo,
insumos, materias primas, servicios).

Por organizacion, publica o privada, a su vez, ha de entenderse las companias,
corporaciones, firmas, empresas, instituciones, entidades sin fines de lucro, o par-
te 0 combinacion de las anteriores.

Para compartir un lenguaje “calidad”, los actores hacen referencia a una nor-
ma, documento que especifica un conjunto de prescripciones acerca de qué se de-
be hacer (sistemas, procesos) o qué caracteristicas debe reunir un producto para
dar conformidad a los requisitos de calidad.

En la busqueda por igualar la ecuacion calidad esperada-ofrecida-percibida,
las organizaciones de todo tipo (empresas grandes o pymes, organizaciones sin fi-
nes de lucro, organismos publicos) disponen de una gama de referenciales norma-
tivos aplicables de orden internacional, regional y nacional, tanto para productos y
procesos como para sistemas de gestion.

Los sistemas de gestion de la calidad (SGC) cuentan con un modelo normativo
internacional de uso crecientemente extendido: la serie de Normas 1SO 9000, apli-
cable a todo tipo y tamafo de organizacion, que puede operar como base para la in-
corporacion e integracion de otras normas. Esquematicamente:
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ISO 9000:2005. Establece los fundamentos o principios de la gestion de la
calidad y es un puntg de partida para comprender las normas. Define los con-
ceptos utilizados en la familia ISO 9000, lo cual permite evitar malentendidos
en su inter pretacion.

IS0 9001:2000 — Establece los requisitos que se deben utilizar a fin de
adecuar los SGC y evaluar su eficacia para satisfacer a los clientes. Esta Nor-
ma adopta un enfoque de procesos y es la (nica de la serie que admite la certi-
ficacién por tercera parte independiente (entidad certificadora).

ISO 9004:2000— Directrices para la mejora del desempefio. Esta norma
provee consejos para la mejora continua del SGC que permitira no solo la sa-
tisfaccion de los clientes, sino de todas las partes interesadas, como el perso-
nal de la organizacion, los accionistas, proveedores, distribuidores, entes gu-
bernamentales, 1a opinion publica, entre otros. Apunta no solo a la eficacia, si-
no, ademads, a la eficiencia de los SGC entendida como el mejor yso de los re-
CUrsos.

La adopcion de un Sistema de Gestion de Calidad (SGC) crea una base que
permite a la organizacion adoptar otros sistemas alinedndplos o directamente inte-
grandolos en un solo Sistema’.

Ello es posible porque las Normas de Sistemas de Gection Ambiental (180
14001:2004), asi como las de Sistemas de Gestion de la Inocuidad (ISO
22000:2005), de Sistemas de Gestion de la Seguridad y Salud Ocupacional (como
OHSAS 18000), y los Requisitos Generales de Competencia Téenica para Labora-
torios de Calibracion y Ensayos (ISO 17025: 2003), entre otras, estan alineadas
con 1SO 9001.

Ahora la bien, la migracion del modelo de gestion de la organizacion de que se
trate hacia un SGC, su implementacion, mantenimiento y mejora genera una inter-
vinculacién con la Gestian de Recursos Humanos de la organizacion, que es de do-
ble via:

por una parte, la Gestion de Recursos Humanos (GRH) debe dar conformidad
a ciertos requisitos del SGC.

por otra parte, el SGC requiere la cooperacion de la GRH para instalar una cul-
tura de calidad y desarrollar los puestos y roles necesitados por el SGC.

2. Principios de la gestién de la calidad y su relaci6n con la Gestion de Recur-
sos Humanos

Los ocho principios de los SGC estan enunciados en la Norma ISO 9000:2005
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y la direccion de la organizacién los puede utilizar para la mejora del desem pefio y
para la implementacién de un SGC.” Estos principios traslucen, luego, a lo largo
de todos los requisitos de la Norma ISO 9001, por lo que su comprension es funda-
mental para entender la Norma y generar enfoques y abordajes eficaces en la im-
plementacion.

Principio 1: enfoque al clicnte

Las organizaciones dependen de sus clientes y, por lo tante, deberian com-
prender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los requisi-
tos de los clientes y esforzarse en exceder las expectativas de los clientes.

La GRH interactia con el SGC, respecto de este principio, en la sensibilizacion
y formacién de todos los niveles del personal para que estén “a la escucha” de los
clientes, o anticiparse a sus expectativas. Temas tales como la comunicacién, la
imagen, la medicion de la satisfaccion del cliente forman parte de las cuestiones
relevantes.

Principio 2: liderazgo

Los lideres confieren unidad de propésito y direccién a la organizacion.
Ellos deberian crear y mantcner un ambiente interno donde el personal pueda
llegar a involucrarse totalmente en la consecucion de los objetivos organiza-
cionales.

La GRH puede apoyar al SGC mediante el anélisis y propuestas de mejora de
la comunicacién interna y el clima laboral. Crear valores y modelos de comporta-
miento basados en la ética y el respeto por el cliente en todos los niveles de la orga-
nizacion es tarea de los lideres; y estas capacidades deberian ser tenidas en cuenta
a la hora de reclutar y entrenar lideres o de disefiar una carrera gerencial,

El principio de “liderazgo™ permite promover un ejercicio racional de los esti-
los de conduccion e influencia y comprende desde la “alta direccion™ hasta los
puestos de supervision o coordinacion, tanto en la conduccién de linea como en |a
conduccion técnica en el caso de organizaciones matriciales. Las principales ven-
tajas derivadas de la aplicacion de este principio se encontrarian en:

Establecer claramente una vision, objetivos y metas organizacionales,

Crear y mantener valores y modelos de comportamiento basados en la equidad
y la ética.

Generar confianza y proveer recursos, capacitacion y libertad para actuar de
manera responsable.
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Suscitar, estimular y reconocer las contribuciones de las personas.

Principio 3: participacion del personal

El personal, con independencia del nivel de la organizacion en el que se en-
cuentre, es la esencia de una organizacion. Su total implicacion posibilita que
sus capacidades scan usadas para el beneficio de la organizacion.

Este principio es el eje por excelencia de interaccion entre la GRH y el SGC.
En efecto, lograr personal motivado, implicado y comprometido con la organiza-
cion es, tal como hoy se reconoce, tarea de todos los gerentes, pero la GRH puede
venir en ayuda con herramientas de motivacion, formacion y desarrollo, y estas
deberian dar conformidad con los requisitos de los SGC referentes a la competen-
cia, toma de conciencia y formacion, a la comunicacién interna y a la asignacion
de autoridades y responsabilidad.

Las implicancias de este principio son importantes, en suma, para la gerencia
RRHH, porque:

Pone de relieve la centralidad del recurso humano para la organizacion.

Requicre suscitar ¢l compromiso con la mision, vision y cometidos institucio-
nales, compromiso que emerge de la posibilidad y estimulo a la participacion con-
creta y efectiva, lo cual contribuye a la transparencia.

Destaca la posibilidad de usar las habilidades en funcion de los objetivos orga-
nizacionales, de lo que se desprende la necesidad de fomentarlas y desarrollarlas.

Principio 4: enfoque de procesos

Los resultados deseados se alcanzan mas eficientemente cuando los recur-
sos y las actividades relacionados se gestionan como un proceso.

La GRH obtendra ventajas de este enfoque, atento a que podra reducir costos y
duracion del ciclo de operaciones que afectan al personal, determinando los recur-
sos y actividades necesarias.

Por su parte, el SGC requiere incorporar los procesos de la GRH definidos co-
mo procesos de apoyo que contribuyen al logro de los objetivos organizacionales.

Principio 5: enfoque del sistema hacia la gestion

Identificar, entender y gestionar un sistema de procesos interrelacionados
para un objetivo dado mejora la eficacia y eficiencia de una organizacion.
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La integracion y alineamiento de los procesos, tomando en cuenta sus interfa-
ses, es un enfoque central para todo el SGC, enfoque que beneficiard a la GRH pa-
ra definir sus propios procesos clave y evitard reiterar aquellos que no agregan va-
lor y burocratizan innecesariamente la actividad institucional,

Principio 6:mejora continua

La mejora continua deberia ser un objetivo permanente en la organizacion.

Lste principio es el que ayuda a considerar los SGC como sistemas en movi-
miento, y su aplicacion confiere flexibilidad y capacidad de reaccion ante cambios
del contexto.

Programas de fortalecimiento institucional y otras actividades que incremen-
tan las capacidades para el desarrollo son adecuadas para cumplir este principio e
involucran a la GRH en diferentes etapas de su formulacién, puesta en marcha y
cvaluacion.

Principio 7: enfoque objetivo hacia la toma de decisiones

Las decisiones efectivas se basan en el andlisis de datos y en la informacién.

Este principio es particularmente apropiado cuando se trata de tomar decisio-
nes relacionadas con el personal y, por lo tanto, el sustentarlas en informacién evi-
tard costos politicos y sociales a la organizacion. Redefinir la carrera del personal,
establecer planes de capacitacion, de retiro, de rotacién de puestos o nuevas esca-
las salariales, entre otras actividades propias de la GRH, requieren, por su propia
magnitud e implicancia, manejar datos seguros y completos.

A su vez, la GRH puede contribuir a disefiar vias apropiadas de comunicacion,
acceso y disponibilidad de los datos relevantes de la organizacién para todos sus
integrantes.

Principio 8: relacién mutuamente beneficiosa con ¢l proveedor

Una organizacion y sus proveedores son interdependientes, y unas relaciones
mutuamente beneficiosas intensifican la capacidad de ambos para crear valor:

La relacion con proveedores abordada desde un SGC serd (til a la GRH en la
medida en que esta gestion requiera contratar personal eventual. o consultores, o
se provea de servicios externos de capacitacién como parte de sus posibles “insu-
mos criticos”.
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A su vez, la GRH podra contribuir con el SGC en la identificacion de progra-
mas adecuados de desarrollo de proveedores que involucren, ademds, la participa-
cion del personal.

3. La Norma ISO 9001:2000 y la gestién de recursos humanos

La implementacion de un Sistema de Gestion de la Calidad conforme 1SO
9001:2000, por lo tanto, y partiendo de los principios que venimos de recorrer, tie-
ne implicancias para la GRH, que revierte sobre el SGC proveyendo para el cum-
plimiento de diversos requisitos. :

Proponemos a continuacién un cuadro donde se visualizan los capitulos y apar-
tados de la Norma ISO 9001:2000 y se verifican las demandas que plantean sobre
la GRH vy, a su vez, las posibilidades que esta (ltima tendria al ser parte de los pro-
cesos incluidos en el SGC.

Capitulos introductorios (0, 1,2,y 3)

Capitulos y apartados (requisitos) | Principales implicancias para la GRH

Introduccion. Introducir la gestion de la calidad co-
0.1 Generalidades. mo decision estratégica de la organiza-
0.2 Enfoque basado en procesos. cién y considerar el aporte de la GRH

y la participacién de personas y equi-
pos en todo el proceso de implementa-
cion del SGC.

0.3 Relacién con la Norma ISO 9004, | La Norma ISO 9004 orienta sobre la
0.4 Compatibilidad con otros sistemas | mejora continua del desempeno, pero
de gestion. no es una norma certificable, sino que
proporciona directrices para las orga-
nizaciones que desean aplicarla. Poli-
ticas de incentivos al personal orienta-
das a mejora pueden ser materia de tra-
tamiento en la GRH.

En particular, en la posible alineacion
o integracion con los sistemas de ges-
tion de la salud y la seguridad ocupa-
cional, la GRH deberia senalar y admi-
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nistrar los aspectos regulatorios que se
han de cumplimentar y que son prerre-
quisitos para la implementacién de un
sistema de tal indole.

1. Objeto y campo de aplicacion.

Todos los procesos que conducen di-
recta o indirectamente a los productos
suministrados estin involucrados. Es-
to incluye a la GRH con sus procesos.

2. Referencias normativas.
3. Términos y definiciones.

La claridad respecto de las normas de
referencia y del vocabulario utilizado
estara presente en las actividades de
comunicacion y de capacitacion de la
organizacion que cuenta con un SGC.
La GRH tendra en cuenta este marco
para utilizar terminologia univoca, en
particular para describir los roles y
puestos de trabajo vinculados con el
SGC (representante de la direccion,
auditor interno, entre otros).

Cap. 4: Sistema de Gestién de la Calidad

4.1 Requisitos generales.

ISO 9001 responde a un enfoque
de sistemas y de procesos. En este
capitulo se describe el esquema de
procesos de la organizacion, es
una especie de “mapa” del SGC.

Estos requisitos apuntan a que la orga-
nizacion muestre cémo estructura la
gestion alrededor de los grandes pro-
cesos de trabajo para asegurar la cali-
dad de su funcionamiento tratando los
problemas de: |

4 Organizacion.

U Medios y recursos.

(U Métodos y procedimientos.

U Seguimiento y medida.

Por lo tanto, la GRH esta directamente
involucrada en su cumplimiento.

4.2 Requisitos de la documentacion.

El SGC requiere que ciertos docu-
mentos estén bajo control. En este

La GRH preparara o adaptara la docu-
mentacion de su area conforme a re-
quisitos normativos y contribuira con-
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apartado, la Norma describe qué
tipo de documentos deben ser con-
trolados y cuales son los requisi-
tos para considerar que lo estan.

la definicion de responsabilidades en
torno al manejo de la documentacién
incluida o referida al SGC.

Debera llevar sus propios documentos y
registros conforme a requisitos del SGC.
Podra contribuir a asegurar que los do-
cumentos de la calidad sean compren-
didos y accesibles a todo el personal
involucrado, tarea que podra segura-
mente requerir, asimismo, el concurso
del area de comunicaciones de la orga-
nizacion.

Cap. 5: responsabilidad de la direccién

5.1 Compromiso de la direccion.
5.6 Revision por la direccion.

En este capitulo y particularmente
en estos dos apartados, la norma
enfatiza la necesidad del involu-

cramiento de la alta direccion en
el SGC.

La GRH podria tener responsabilida-
des en contribuir a evidenciar el com-
promiso de la direccion.

Por otro lado, deberia proveer datos re-
lativos al desempefio del personal, la
carrera, conflictos y previsiones en
materia de incorporacion o desvincu-
lacién del personal, los que, entre otros
temas, deberian revisarse por la direc-
cion en la medida en que afectan direc-

tamente el logro de los objetivos de la
calidad.

5.2 Enfoque en el cliente
(vincular con 8.2.1)

5.3 Politica de la calidad

5.4 Planificacion.

5.4.1 Objetivos de la calidad.
5.4.2 Planificacion del SGC.

Es claro que la GRH tendra un aporte
en la seleccion, capacitacion y evalua-
cion del personal que esta en contacto
con el cliente y en crear una concien-
cia de “atencion al cliente” en toda la
organizacion.

En cuanto a la politica y objetivos de la
calidad, normalmente se incluiran con-
tenidos referentes a los recursos huma-
nos y, asimismo, al planificar el SGC se
tendran en cuenta las capacidades y po-
tencial del personal y sus necesidades
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de formacion. La planificacién de los
RRHH deberia ser vista como parte de
la Planificacion Estratégica y en fun-
cion de objetivos de la calidad

T

5.5.1 Responsabilidad y autoridad.
5.5.2 Representante de la direceion.,
3,5.3 Comunicacidn interna,

La GRH tiene un rol determinante aqui
en cuanto a planificar y establecer la
estructura de la organizacion incluyen-
do las lineas verticales y los roles en
estructuras programaticas o matricia-
les. Temas tales como la definicion
precisa de misiones y competencias,
mads alla de los “organigramas”, con-
tribuyen para la puesta en marcha de
un SGC. [gualmente contribuira a de-
finir los roles especificamente necesi-
tados por el SGC (representante de la
direccion, pero también comités, ani-
madores sectoriales, regionales, audi-
tores (ver capitulo 8) y, en general, le
corresponde interactuar con las dreas
responsables de comunicacion para
asegurar el acceso y disponibilidad a
todos los niveles de la organizacion,

El aporte al analisis de los estilos de li-
derazgo y manejo de conflicto estan en
la agenda de los nuevos estilos del la
GRH.

Cap. 6: gestién de los recursos

6.1 Provision de recursos.

6.3 Infraestructura,

6.4 Ambiente de trabajo.

Este apartado de la Norma contie-
ne requisitos que exigen a la orga-
nizacion proveer y gestionar los
edificios, instalaciones, equipos y
ambientes laborales adecuados a
la conformidad del producto.

- r—

La GRH intervendra en las decisiones
respecto de adquisicion, mantenimien-
to y adecuacion de instalaciones, equi-
pos y ambientes laborales conforme a
requisitos legales y reglamentarios que
tengan que ver con la salud y la seguri-
dad en el trabajo, en funcién de los re-
quisitos del producto, pero, asimismo,
podria ir mas alla en aspectos que ha-
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cen a los servicios al personal, politi-
cas de incentivos y otros asuntos de
mejora, mis aun si se avanza haeiy mo-
delos de excelencia.

6.2 Recursos humanos.
6.2.1 Generalidades.

6.2.2. Competencia, sensibilizacion

y formacion.

La Norma requiere en este aparta-
do asegurar que los recursos hu-
manos incluidos en el SGC tengan
conciencia de la importancia de su
trabajo en los resultados de cali-
dad, sean competentes y estén ca-
pacitados para desempefiar los
puestos asignados.

.

Del titulo mismo de este requisito se
desprende la implicancia para la GRH
respecto de la mejora de lus capacida-
des y las competencias del personal in-
volucrado en el SGC. Este es el capitu-
lo por excelencia en el que la GRH
contribuye al SGC.,

Los planes de toma de coneiencia y de
formacion incluirdn las materins pro-
pias de los puestos de trabajo, asi co-
mo las formaciones que se requieran
para implementar, mantenet y mejorar
el SGC.

A su vez, ¢l cumplimiento del requisi-
to redunda en beneficio de lu GRH al
darle un lineamiento claro y preciso
para ordenar su actividad en cuatto a
planificacion y coordinacion de la for-
mucion en la organizacion, seleccion
del personal y mutua adecuaeion de
pErsonus y puestos.

Cap.7: realizacién del producto

7.1 Planificacién de la realizacion
del producto (ver 4.1).

7.2 Procesos relacionados con el
cliente,

Estos apartados inician el capitulo
que contiene los requisitos para
producir el bien o prestar el servi-
cio. Es el momento de planificar
exactamente qué, como y donde se
haran los procesos, qué responsa-
bilidades se asignan, y chequear si

En la planificacion de los procesos ne-
cesarios para realizar el producto (bie-
nes o servicios o combinaciones de am-
bos), se tendrin en cuenta los aspectos
organizativos y de division del trabajo
que concurren a su obtencion.

Conocer exactamente las capacidades
en materia organizativa y de recursos hu-
manos ayudard a definir cudles son los
compromisos que la organizaeion pue-
de asumir respecto de expectativas de los
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se esta seguro de poder responder
a las necesidades expresadas por
el cliente o anticipadas por la or-
ganizacion.

clientes, de modo que ofrezca lo que es
factible realizar con capacidades reales
y potenciales, en plazos razonables.

La GRH interviene cuando un conve-
nio o contrato requiere definir cuestio-
nes relativas al personal.

7.3 Disefio y desarrollo.

Si la organizacion hace disefio y
desarrollo de los bienes que pro-
duce o servicios que presta no pue-
de excluir el requisito, es decir, de-
be estar incluido en el alcance de
la certificacion,

En todas las etapas del proceso de di-
seno y desarrollo, es preciso prever la
armonizacion y buena comunicacion
de los equipos participantes y asegu-
rarse de que estos tengan las capacida-
des requeridas.

La GRH intervicne especialmente
cuando en un disefio es necesario in-
corporar personal especializado, even-
tual o permanente.

7.4 Compras.

Este apartado apunta a que la or-
ganizacion incorpore los insumos
Yy recursos necesarios en el proce-
so de realizacion del producto pa-
ra cumplir con las especificacio-
nes de diseno, las necesidades de
la fabricacion o prestacion del ser-
vicio y los requisitos contractua-
les.

La formacidn e informacion transpa-
rente interna y externa sobre las com-
pras contribuye al desarrollo de prove-
edores y al buen entendimiento de la
organizacion con ellos. La GRH puede
ayudar en programas de desarrollo de
proveedores y participa activamente
cuando lo que debe proveerse son pre-
cisamente servicios de recursos huma-
nos (contratos).

7.5 Produccion y prestacion del servi-
cio.

7.5.1 Control de los dispositivos de
seguimiento y medicion.

Estos apartados especifican requisitos
para asegurar la produccion (fabrica-
cion) y la prestacion del servicio, asi
como para mantener bajo control las
mediciones que afectan a la calidad del
producto, sea este un bien, un servicio
o una combinacién de ambos.

LLa GRH debera tratar los problemas de
produccién o elaboracion del producto
que se vinculen con cuestiones de per-
sonal (competencias, déficits de capa-
citacion, inadecuacion persona-pues-
to, entre otros aspectos).

En el caso del control de dispositivos
de seguimiento y medicion, la GRH
puede contribuir con la asignacion y
entrenamiento del personal que los
opera.
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Cap. 8: medici6n, anilisis y mejora

8.1 Generalidades.

8.2 Seguimiento y medicidn.

8.3 Control del producto no confor-
me.

8.4 Analisis de datos.

8.5 Mcjora.

Estos apartados contienen los requi-
sitos que se han de observar para
medir y asegurar trazabilidad en el
proceso, en el producto y en la sa-
tisfaccion del cliente, mediante pro-
cedimicntos y registros para la au-
ditoria interna, el control de produc-
tos no conformes y la definicién de
accioncs correctivas y preventivas.
Todos los cuales llevan a facilitar el
analisis de datos y la toma de deci-
siones que apunten a la mejora con-
tinua.

Este capitulo incluye requisitos que,
una vez mas, remiten especificamente
a responsabilidades del area RRHH.
Concretamente, el 8.2.2. Auditoria in-
terna. Requiere definir el rol de los au-
ditores internos de calidad en la orga-
nizacion, efectuar su seleccion y capa-
citacion y evaluar su desemperio, acti-
vidades en las que la GRH puede coo-
perar con el SGCalidad.

En general, todos los requisitos que im-
plican medir, analizar datos e imple-
mentar mejoras involucran al personal
de dos maneras: por un lado, el perso-
nal debe estar capacitado para efectuar
mediciones, analisis o estudios y pro-
puestas de mejoras al SGC. Por otro la-
do, entre las mediciones, analisis y pro-
puestas de mejoras se cuentan las que
se refiercn a los propios procesos de
gestion de los recursos humanos en la
medida en que estos procesos afecten la
calidad de los productos o resultados o
el clima organizacional y el bienestar
del personal y partes interesadas (esto
corresponde, especialmente, cuando se
avanza hacia implementar ISO 9004:
2000 o modelos de excelencia).

En general, el camplimiento de estos re-
quisitos debe permitir medir, analizar y
mejorar la satisfaccion de los clientes,
el buen funcionamiento de los procesos
de trabajo y la organizacidn, sobre la ba-
se de indicadores, auditorias y segui-
miento permanente. La GRH, nueva-
mente aqui, aparte de medir sus propios
procesos, deberd asegurar personal ca-
pacitado y en aptitud de realizar estas
actividades. Asimismo, estimulara la
formacion de equipos para el analisis de
datos y la mejora.
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Otras normas a modo de guias y directrices vienen en ayuda, tanto del SGC co-
mo de la GRH, para la interpretacion e implementacion de varios requisitos. A mo-
do de ejemplo, podemos senalar ISO 10015:1999, que proporciona directrices pa-
ra la formacion, o 1SO 19011:2002, que suministra directrices para las auditorias
de los Sistemas de la Calidad y Ambiental.

4, La nuova agenda de recursos humanos

Los principios y requisitos de los SGC, como hemos analizado, pueden contri-
buir a instalar una nueva agenda para la GRH y a determinar como se la visualiza
¢n el conjunto organizacional.,

Actualmente, estd entendido por la generalidad de organizaciones, sobre todo
grandes y medianas, que el gerente RRHH. no es tan solo el “administrador de le-
gajos y remuneraciones”, Su rol ha devenido mas complejo desde que los temas de
RRHH van siendo incorporados al planeamiento cstratégico,

Pero apenas la GRH logra un lugar mas relevante, se ve afectada por ser la “cara
visible™ en las erisis recurrentes frente a los impactos de la globalizacion y la tecnifi-
cacion, fundamentalmente la delocalizacion, y la pérdida de puestos de trabajo,

La adopeién de un SGC podria ser una aliada para dar un nuevo impulso a la
gestion RR,HH. En este sentido, se ha sefialado: “El éxito de los proyectos de cer-
tificacion (de los SGC) pasa por una alianza eficaz entre los responsables de la ca-
lidad y los responsables de recursos humanos, un reparto atil de roles para que el
trabajo que realiza la gente del drea calidad pueda perdurar gracias a su vincula-
cién con la formacion apropiada™

Al formar parte del SGC, al redefinir y orientar sus procesos con miras a la ca-
lidad, la GRH puede ir construyendo una agenda con temas tales como la gestion
del conpeimiento, el manegjo del ambiente laboral, o la estimulacion del trabajo en
equipos,

Asi deberia ir redefiniendo también sus roles, y verse a si misma como:

Socia de la alta direccion en la definicion de la estrategia organizacional y, por
lo tanto, en la definicion de la politica de la calidad y en la inclusion de los recur-
sos humanos en ella.

Fagilitadora de la gestion de recursos humanos de otras areas (“todos somos
GRH™). La funcion se descentraliza en el sentido dc que cada gerente se reconoce
gerente de los recursos humanos que lo acomparian,

Genemdora de didlogo y crecimiento en ese cruce, precisamente, entre la fun-
cidn especifica o sustantiva con la responsabilidad de conducir personas que nin-
giin otro directivo o gerente puede eludir, Entre sus contribuciones, se espera que
se comprometa, brinde medios y cree espacios para la gestion de la innovacion, es-
trechamente ligada a los ohjetivos de mejora,
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Por lo expuesto, la adopcién de un SGC puede ser una oportunidad para la re-
valorizacién de la funcion RRHH, aunque, sin duda, decisiones que estan mas alla
de la implementacion de un SGC, tales como politicas de empleo justas y transpa-
rentes 0 mecanismos de participacion de los grupos y entidades representativas del
personal, adecuadamente guiados y asistidos, seran altamente contributivas en esa
revalorizacion.

Por Gltimo, una GRH comprometida con la Calidad ayudard, sin duda, a la cre-
dibilidad y sostenimiento del SGC para que no sea vivido como una imposicién o
como un tema de “‘unos pocos iniciados™.

Notas

1. Utilizamos en el texto la denominacion ISO a fin de simplificar, pero la deno-
minacién completa de las Normas suele incluir otras siglas de organizaciones
vinculadas a ISO participantes en la normalizacion del sector de que se trate y
estar precedidas, a su vez, por las del organismo normalizador del pais que las
adopta, en el caso de Argentina, por ejemplo, son las Normas IRAM-1S0, El
afo, cuando es citado, corresponde a la version vigente de cada Norma.,

2, Conviene aclarar que “alinear” significa que sistemas diferentes guarden la
misma estructura, mientras que integrar implica que se configure un solo siste-
ma en un &elo cuerpo documental.

3, Esta seccidn se inspira en los lineamientos dados en el documento de apoyo
ISO sobre los Principios en www.isp.org

Revista Enjeux, AFNOR, Francia, mayo 1996, N° 164, pag. 58, traduccion de LV,
lean-Marie Peretti, Tous RH, Francia, éd. Du Seuil, 1998.
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