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Resumen: El principal capital que poseen las organizaciones es el
humano. El Modelo EFQM de Excelencia es una valiosa guia-referencia
que permite a las organizaciones implantar y desarrollar una politica de
recursos humanos adecuada. Dicha politica debe promover el liderazgo, la
motivacion, la comunicacion, la participacion, la creatividad, la mejora, el
conocimiento compartido y el trabajo en equipo.

Abstract: Human resources are the main capital of organizations.
EFQM Excellence Model is an useful guide-reference that allows organiza-
tions to introduce and develop an adequate human resources politics. This
politics must promote the leadership, the motivation, the communication,
the participation, the creativity, the improvement, the shared knowledge
and the teamwork.
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I. INTRODUCCION

En la actvalidad la innovacion y la mejora continua resultan
imprescindibles para competir a corto plazo y garantizar la supervi-
vencia de las organizaciones a largo plazo, siendo imprescindible que
sean capaces de adaptarse continuamente a un entorno altamente cam-
biante y competitivo. De ahi que sea necesario un estilo de direccion
basado en el liderazgo, en el que la politica y los planes de recursos
humanos hagan posible la implicacion de todos los empleados en la
mejora continua mediante la participacion y el trabajo en equipo.

La gestion de la excelencia lo que persigue es hacer mas compe-
titiva la organizacion mediante la mejora de la satisfaccion de los
distintos grupos de interés: socios accionistas, empleados, proveedo-
res, clientes y miembros de la comunidad en la que se ubica.

De hecho, un enfoque de excelencia implica el desarrollo del
concepto de cliente interno, de la comunicacion, asi como de la cola-
boracion y aportacion de todos los integrantes de la organizacion.
Por consiguiente, la inica manera de conseguir ventajas competiti-
vas sostenibles y no imitables facilmente es mediante el desarrollo
de los recursos humanos.

En este sentido, Hope y Hope ! proponen ocho elementos clave
para que el trabajo ahada valor, incrementando la productividad,
como son: una cultura directiva adecuada, la seguridad en el empleo,
conseguir los empleados adecuados, una buena organizacion del tra-
bajo, participacion y delegacion de poder, formacion y aprendizaje,
asf como compartir la informacion y los beneficios.

1. Hopg, J., y HOPE, T., Competir en la Tercera Ola, Barcelona 1998, pp. 226-
240.
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II. L0oS RECURSOS HUMANOS EN EL MODELO EFQM DE EXCELENCIA
2.1. Finalidad y definicion del Modelo

Antes de centrarnos en el tratamiento de los recursos humanos en
el Modelo EFQM de Excelencia, conviene tener presente que la fina-
lidad del mismo es permitir la evaluacion y la mejora de las organi-
zaciones, de manera que puedan alcanzar la excelencia sostenida.

Se trata de un «marco de trabajo no prescriptivo basado en nueve
criterios»2. Dichos criterios se agrupan en dos categorias: criterios de
«Agentes Facilitadores» (Liderazgo, Politica y Estrategia, Personas,
Alianzas y Recursos, asi como Procesos) y criterios de «Resultados»
(Resultados en los clientes, Resultados en las personas, Resultados
en la sociedad y Resultados clave).

Los criterios referentes a los «Agentes Facilitadores» muestran lo
que hace la organizacion, es decir, como alcanza los resultados. Los
criterios que se refieren a los «Resultados» indican qué logros ha
conseguido y esta consiguiendo, siendo consecuencia de los «Agen-
tes Facilitadores». A su vez, éstos mejoran empleando la informa-
cion procedente de los criterios «Resultados».

La filosoffa subyacente al Modelo es la siguiente 3: «los resulta-
dos excelentes en el Rendimiento general de una Organizacion, en
sus Clientes, Personas y en la Sociedad en la que actlia, se logran
mediante un Liderazgo que dirija e impulse la Politica y Estrategia,
que se hara realidad a través de las Personas, las Alianzas y Recur-
s0s, y los Procesos».

Asimismo, la innovacion y el aprendizaje favorecen el papel de
los «Agentes facilitadores», conduciendo a una mejora de los
«Resultados». Los nueve criterios posibilitan la evaluacion del pro-
greso de una organizacion hacia la excelencia. Cada criterio se
acompaia de una definicion a nivel global, y de un nimero variable
de subcriterios que permiten un desarrollo detallado del mismo. A su
vez, cada subcriterio incluye una relacion no exhaustiva de elemen-
tos a considerar con el fin de aclarar su significado, no siendo, por
tanto, obligatorio abordar todos los elementos contemplados. De ah{

2. Modelo EFQM de Excelencia, Madrid 2003, p. 4.
3. ModeloEFQM de Excelencia, o.c., p. 12.
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que el Modelo sea cerrado en cuanto a criterios y subcriterios, pero
abierto en la forma de aplicacion en cada organizacion.

Se trata de que existan evidencias de que lo que realiza la organi-
zacion y su modo de ejecucion tienen un solido fundamento, siendo
revisados y mejorados sistemética y continuamente.

A continuacion nos detendremos en el criterio 3-Personas y en el
criterio 7-Resultados en las personas, ya que ambos son dedicados
exclusivamente a los recursos humanos de la organizacion. Poste-
riormente mencionaremos los criterios y subcriterios relacionados,
directa e indirectamente, con ambos.

2.2. Criterio 3-Personas

En el Modelo EFQM de Excelencia el criterio 3, denominado
Personas, queda definido de la siguiente manera *: «las Organizacio-
nes Excelentes gestionan, desarrollan y hacen que aflore todo el
potencial de las personas que las integran, tanto a nivel individual
como de equipos o de la organizacion en su conjunto. Fomentan la
justicia e igualdad e implican y facultan a las personas. Se preocu-
pan, comunican, recompensan y dan reconocimiento a las personas
para, de este modo, motivarlas e incrementar su compromiso con la
organizacion, logrando que utilicen sus capacidades y conocimien-
tos en beneficio de la misma». Para lograrlo propone los siguientes
cinco subcriterios:

3a) Planificacion, gestion y mejora de los recursos humanos. Los
elementos a considerar en este subcriterio son:

— Desarrollar las politicas, las estrategias y los planes de recursos
humanos.

— Implicar a las personas de la organizacion y a sus representantes
en el desarrollo de las politicas, estrategias y los planes de recur-
sos humanos.

— Alinear los planes de recursos humanos con la politica y estrate-
gia, la estructura de la organizacion y el esquema general de pro-
cesos clave.

4. IDEM, ibid., p. 16.
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— Gestionar la seleccion, el desarrollo de carreras y los planes de
sucesion.

— Fomentar y garantizar la equidad en todo lo relacionado con el
empleo, incluidas las politicas, las estrategias y los planes de
igualdad de oportunidades.

— Utilizar las encuestas de personal y cualquier otro tipo de infor-
macion procedente de los empleados para mejorar las politicas,
estrategias y los planes de recursos humanos.

— Utilizar metodologias organizativas innovadoras para mejorar la
forma de trabajar.

Como veremos mas adelante, la politica y la estrategia de la orga-
nizacion se definen con la finalidad de cumplir una visén y mision
determinadas. Por tanto, la organizacion debe conseguir que todos
sus integrantes trabajen conjuntamente en aras al cumplimiento de
ambas. Para ello resulta imprescindible que los planes de recursos
humanos se alineen con la politica y estrategia, traduciéndose en pla-
nes a corto, medio y largo plazo. Dichos planes han de estar basados
en informacion relevante obtenida por medio de diversos canales,
entre los que destacamos: las encuestas de opinion a los empleados,
el nivel de absentismo, el nivel salarial actual, las necesidades del
personal, el nivel de capacitacion y formacion de la plantilla, la rota-
cion de la misma, el nivel salarial del sector, las negociaciones colec-
tivas, la situacion del mercado laboral, etc. Es decir, cualquier medi-
da pertinente que haga referencia a la percepcion que tienen los inte-
grantes de la organizacion de la misma, especialmente en lo referen-
te a la motivacion, la implicacidn y la satisfaccion de éstos.

Las encuestas de opinion a los empleados permiten tener en cuen-
ta los resultados a la hora de elaborar la politica de recursos huma-
nos, de manera que los integrantes de la organizacion se sientan mas
participes e implicados en la misma. En este sentido resulta impor-
tante comunicar a los empleados los resultados en diversas reuniones
departamentales, destacando en qué medida se han recogido sus opi-
niones en la politica de recursos humanos.

Las cuestiones que se suelen incluir en dichas encuestas se refie-
ren a la satisfaccion con el trabajo realizado, a las condiciones fisicas
en las que se desarrolla, a la relacion con los superiores jerarquicos,
al ambiente de trabajo, a la satisfaccion con la formacion y retribu-
cion recibidas, al reconocimiento, a las posibilidades reales de parti-
cipacion, asi como al nivel de conocimiento, credibilidad y acepta-
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cion de la politica y estrategia de la empresa por parte de los em-
pleados.

Otro modo, menos empleado, de involucrar a los trabajadores en
la definicion de la politica de recursos humanos es la creacion de un
comité de recursos humanos en el que participen y tomen decisiones
representantes de los distintos departamentos. Asimismo, se pueden
crear equipos de proyectos integrados por representantes de la direc-
cion y por empleados con el objetivo de estudiar un tema determina-
do, de manera que sus conclusiones se utilicen en la definicion a
corto y medio plazo de los planes de recursos humanos.

A su vez, los planes de personal tienen que tener en cuenta tanto
la estructura de la organizacion como el esquema general de proce-
sos clave. Por tanto, la identificacion de las necesidades de personal
y el desarrollo de sus capacidades a corto, medio y largo plazo deben
considerar ambos. En caso de que no sea posible satisfacer las nece-
sidades de la organizacion mediante la reasignacion de empleados
y/o su formacion se recurrird a nuevas contrataciones.

La gestion adecuada de los procesos de seleccion, del desarrollo
de carreras y de los planes de sucesion resulta esencial para conse-
guir que los empleados estén realmente formados y motivados,
pudiendo poner al servicio de la organizacion todas sus capacidades.
Para ello es fundamental que queden garantizadas la imparcialidad,
la equidad y la igualdad de oportunidades.

Asimismo, las organizaciones excelentes suelen utilizar métodos
innovadores de trabajo, tales como el trabajo en equipo, las estrate-
gias de delegacion de responsabilidades o programas de «empower-
ment», los grupos de trabajo autodirigidos, etc., con el fin de mejorar
tanto las condiciones de trabajo de su personal como su rendimiento.

3b) Identificacion, desarrollo y mantenimiento del conocimiento y
la capacidad de las personas de la organizacion. Los elementos a
tener en cuenta en este subcriterio son:

— Identificar, clasificar y adecuar el conocimiento, asi como las
competencias de las personas a las necesidades de la organiza-
cion.

— Desarrollar y utilizar planes de formacion y desarrollo que contri-
buyan a garantizar que los integrantes de la organizacion se ajus-
tan a las capacidades actuales y futuras de la misma.
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— Desarrollar, apoyar con tutores y formar a todas las personas para
que se den cuenta y alcancen todo su potencial.

— Disenar y fomentar oportunidades de aprendizaje a nivel indivi-
dual, de equipo y organizacional.

— Desarrollar la capacidad de las personas a través del trabajo en la
organizacion.

— Desarrollar la capacidad de trabajar en equipo.

— Alinear los objetivos individuales y de equipo con los objetivos
de la organizacion.

— Revisar y actualizar los objetivos individuales y de equipo.

— Evaluar el rendimiento de los empleados, ayudandoles a mejorarlo.

A la hora de establecer unos planes de formacidon adecuados
resulta primordial identificar cudl es la situacion de la organizacion
en relacion con la plantilla de empleados y sus competencias, por lo
que la base de datos que incluye los conocimientos, la formacion
recibida, la experiencia y las habilidades de cada trabajador debe
mantenerse actualizada.

Se trata de que, una vez detectadas las necesidades en cuanto a
conocimiento y experiencia de todos los departamentos, quede esta-
blecido un plan de formacion que permita alcanzar los objetivos
estratégicos definidos. Dicho plan debe establecerse con caracter
anual, estar suficientemente documentado, cumplirse y ser evaluado.
En funcion de las necesidades detectadas se optara por formacion
interna o externa.

Respecto a la evaluacion de la eficacia de la formacion, conviene
resaltar que puede ser evaluada a corto y a largo plazo. La evalua-
cion a corto plazo se suele realizar mediante una encuesta o test
cuando el curso finaliza, teniendo en cuenta aspectos tales como la
calidad del curso, la idoneidad del material, la calidad del profesor,
la aplicabilidad de lo aprendido en el puesto de trabajo, etc., siendo
poco frecuente que se incluyan cuestiones que hagan posible valorar
el aprovechamiento del curso.

La evaluacion a largo plazo resulta mas dificil, dependiendo del
seguimiento que realicen los directores y mandos intermedios de la
eficacia en el desempefio del trabajo realizado por parte del emplea-
do. En cualquier caso, la organizacion debe impulsar la asistencia de
sus trabajadores a los cursos planificados, e incluso fomentar que
éstos aporten sugerencias sobre otros cursos o métodos de forma-
cion.
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En relacion con la mejora de competencias mediante la experien-
cia laboral, conviene resaltar que la organizacion debe potenciarla
mediante la formacion en el puesto de trabajo, el entrenamiento cru-
zado, el trabajo junto a empleados con mayor experiencia y la rota-
cion entre diferentes puestos de trabajo, de manera que los trabaja-
dores incrementen sus conocimientos, su experiencia y sus capacida-
des para desempefar distintas funciones en la organizacion.

Dada la necesidad cada vez mayor en las organizaciones de una
gestion Optima del capital intelectual, resulta imprescindible que la
cultura organizativa fomente tanto el intercambio de conocimientos
como el trabajo en equipo.

Para que la organizacion consiga cumplir los objetivos estableci-
dos derivados de su politica y estrategia, es necesario que se comu-
niquen en cascada a todos los mandos y empleados. As{, una vez ter-
minado el ejercicio econdmico de la organizacion, cada mando esta-
rd en condiciones de evaluar al personal que depende de él, conside-
rando el grado de cumplimiento de cada uno de los objetivos, los
esfuerzos dedicados, asi como las dificultades halladas. Normalmen-
te la subida salarial y la posibilidad de promocion dependeran de la
evaluacion global resultante.

Dichos objetivos han de ser consensuados por el empleado y su
jefe inmediato, siendo aprobados por el nivel de direccion siguiente.
Conviene destacar la importancia de que todos los empleados conoz-
can claramente cuéles seran los criterios que se tendran en cuenta en
dicha evaluacion.

El establecimiento de objetivos de grupo (objetivos de departa-
mento, de turno, etc.) suele contribuir al fomento del trabajo en equi-
po. En cualquier caso, resulta conveniente establecer reuniones
intermedias a lo largo del ejercicio, con el fin de identificar desvia-
ciones y poder corregirlas rapidamente, asi como para actualizar, en
caso necesario, los objetivos establecidos.

3c) Implicacion y asuncion de responsabilidades por parte de las
personas de la organizacion. Los elementos a considerar en este
subcriterio son:

— Fomentar y apoyar tanto la participacion individual como la de
los equipos en las actividades de mejora.
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— Fomentar y apoyar la implicacion de las personas mediante con-
ferencias, actos celebrados dentro de la organizacion, proyectos
comunitarios, etc.

— Proporcionar oportunidades que estimulen la implicacion y res-
palden un comportamiento innovador y creativo.

— Formar a los directivos para que desarrollen e implanten directri-
ces que faculten a las personas de la organizacion para actuar con
independencia.

— Animar a las personas de la organizacion a trabajar en equipo.

La direccion debe estimular la participacion de los empleados en
las actividades de mejora, tanto a nivel individual como grupal. En
este sentido resultan de utilidad: la divulgacion de los distintos
mecanismos de participacion, la formacion en técnicas que permitan
un mayor aprovechamiento del trabajo en equipo, la inclusion de los
programas de participacion y de los resultados en las reuniones con
empleados durante la jornada de trabajo, facilitar a los grupos los
medios y las condiciones de trabajo adecuados, los programas de
sugerencias y de «empowerment», asi como la participacion de la
direccion en todos los programas existentes.

Conviene destacar el importante papel que desempefan los gru-
pos de calidad y los equipos de mejora. Los grupos de calidad suelen
componerse de un nimero pequeno de empleados voluntarios de una
misma seccion o que realicen trabajo similar, estando enfocados a la
resolucion de problemas. Sus reuniones son perioddicas y programa-
das, debiendo realizarse durante la jornada de trabajo. Su lider puede
ser el mando inmediato del grupo, o bien un integrante del mismo de
reconocido prestigio. Una vez resueltos los problemas tratados son
presentados a la linea de mando por un miembro del grupo. En el
caso de que se apruebe la solucion propuesta sera el propio grupo de
calidad el encargado de la implantacion, asi como de la verificacion
de su eficacia.

Los componentes de los equipos de mejora suelen pertenecer a
distintos departamentos, ya que estan orientados a la mejora de pro-
cesos y de actividades interdepartamentales. La participacion en los
mismos es de caricter obligatorio, siendo decidida por la linea de
mando. Una vez que se resuelve el problema o se realiza el estudio de
un proyecto de mejora de la calidad y/o de un proceso, se disuelven.

En cualquier caso, resulta preciso que la cultura de la organiza-
cion realmente promueva la innovacion, la creatividad, el conoci-
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miento compartido, la confianza, la mejora continua y el trabajo en
equipo. El papel que desempefan los directivos serd fundamental,
debiendo destacar como entrenadores, maestros, comunicadores y
coordinadores de equipos inteligentes.

A su vez, el reconocimiento potencia la participacion tanto a
nivel individual como grupal. En este sentido, los premios a la parti-
cipacion y a la mejora de la calidad persiguen: el reconocimiento
publico de los esfuerzos realizados para la mejora del nivel de cali-
dad de productos y servicios, motivar y estimular tanto a los emple-
ados que lo reciben como al resto de los participantes, asi como ser
vehiculo de transmision de ideas, conceptos y técnicas de calidad.

Normalmente los premios son de caracter simbolico, pudiendo
premiarse tanto los logros individuales como los colectivos. En cual-
quier caso, se deben entregar en actos publicos a los que han de asis-
tir los altos directivos de la empresa y el mayor nimero posible de
empleados.

3d) Existencia de un dialogo entre las personas y la organizacion.
En este subcriterio pueden incluirse los siguientes elementos:

— Identificar las necesidades de comunicacion.

— Desarrollar politicas, estrategias y planes de comunicacion basa-
dos en las necesidades de comunicacion.

— Desarrollar y utilizar canales de comunicacion verticales (en
ambos sentidos) y horizontales.

— Identificar y asegurar oportunidades para compartir tanto las
mejores practicas como el conocimiento.

Conviene tener presente que una adecuada comunicacion interna
(ascendente, descendente, horizontal y transversal) es un factor de
éxito para toda organizacion, ya que acthia sobre las conductas de
tarea y de relacion. Por consiguiente, resulta imprescindible identifi-
car correctamente las necesidades concretas de comunicacion, asi
como disefiar un plan global y estratégico de comunicacion interna.
Dicho plan ha de perseguir los siguientes objetivos >:

— Potenciar y ordenar el flujo de informacion en los canales ascen-
dentes, descendentes, horizontales y transversales.

5. ONGALLO, C., Manual de comunicacion. Guia para gestionar el conocimien -
to, la informacion y las relaciones humanas en empresas y organizaciones, Madrid
2000, p. 212.
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— Sensibilizar a todos los miembros de la organizacion, incluidos
los directivos y mandos intermedios, en el manejo de las distintas
herramientas de comunicacion.

— Servir de instrumento de apoyo y difusion de las iniciativas de la
organizacion.

Asimismo, debe tomar en consideracion la necesidad de segmen-
tar los pablicos internos: alta direccion, mandos intermedios, opera-
rios especializados, administrativos, técnicos, asesores, etc.; asi
como las principales barreras a superar para conseguir una comuni-
cacion eficaz, como son: las fisicas (deficiencias técnicas en los
canales y soportes, ruidos, perturbaciones, etc.), las fisiologicas
(limitaciones organicas de emisores y receptores), el marco de refe-
rencia que posee cada individuo, la escucha selectiva, la filtracion de
informacion, los problemas seméanticos, la posicion jerarquica del
emisor, la cantidad de informacion y una retroalimentacion inade-
cuada.

La comunicacion interna desempehna las siguientes funciones:
fortalece el espiritu de equipo, moviliza el potencial individual, crea
sentimientos de adhesion y pertenencia a la organizacion, sensibili-
za, motiva, potencia la responsabilidad del directivo, asegura la for-
macion en competencias comunicativas, suaviza tensiones entre los
distintos componentes de la organizacion, favorece el dialogo, el
desarrollo, la asertividad y la escucha activa, impide que los indivi-
duos se sientan aislados, mejora los resultados optimizandolos al
favorecer la productividad (el grado de eficacia con la que un traba-
jador desempena su funcion y el nivel de cooperacion con sus supe-
riores depende de la cantidad y calidad de la informacion y comuni-
cacion que existe entre ellos), incrementa el potencial de generacion
y transmision de ideas y mejoras, tanto a nivel individual como gru-
pal, mejora la moral de los trabajadores y refuerza el compromiso de
los mismos con el cumplimiento de sus objetivos.

Como es logico, cada organizacidon tendra unas necesidades
comunicativas especificas, pero, en general, estaran compuestas -
por &

a) Comunicaciones descendentes: mision, vision y valores de la
organizacion; politica y estrategia; planes y objetivos para el

6. MEMBRADO MARTINEZ, J., Innovacion y mejora continua segun el modelo
EFOM de Excelencia, Madrid 1999, pp. 87-88.
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ejercicio; planes de personal; resultados de la organizacion; ini-
ciativas de la direccion para estimular la participacion de los
empleados, asi como difusion del reconocimiento.

b) Comunicaciones ascendentes: desempefio y resultados de los
empleados; sugerencias de mejora a nivel individual o de grupo;
opinidn que tienen los empleados sobre la organizacion, su poli-
tica, su estrategia y sobre el papel de la direccion; conocimiento
real y nivel de aceptacion en los empleados de la politica y la
estrategia, asi como de los planes y objetivos.

c¢) Comunicaciones horizontales: necesidades de los departamen-
tos desde el punto de vista de cliente interno; procedimientos
internos o modo de funcionamiento de los procesos, asi como
comunicaciones interfuncionales que ayuden a resolver los con-
flictos.

Por consiguiente, resulta esencial conocer, dominar y mejorar
continuamente los procesos de comunicacion interna. En cualquier
caso, la comunicacion interna debe ser comprensible, completa, con-
gruente, oportuna, agil y veraz. El compromiso y la voluntad de los
directivos son fundamentales para que la comunicacion interna se
desarrolle globalmente, impregnando todos los procesos, procedi-
mientos y actividades de la organizacion. Sin embargo, resulta fre-
cuente que no se destinen demasiados recursos a la misma, siendo
considerada todavia un aspecto secundario.

Las herramientas de comunicacion interna mas empleadas son:

a) Comunicaciones descendentes: reuniones en cascada, desde
las del comité de direccion hasta las reuniones de departamento;
revistas de empresa; el balance social; el manual de acogida y la gufa
practica de personal; el manual de calidad; tablones de anuncios para
el personal, posters, carteles, etc., con esloganes de calidad u otros
temas; folletos divulgativos para comunicar planes o asuntos extra-
ordinarios; cartas o correos electronicos de la direccion a los emple-
ados, pudiendo estar incluso personalizadas; reuniones o conferen-
cias de caricter extraordinario en las que la direccidon comunica pla-
nes, estrategias o resultados a todos los empleados; alocuciones de la
direccion a los empleados en las sesiones de apertura o clausura de
los cursos de formacion; participacion de la direccion en las sesiones
de los grupos de calidad; comunicados de la direccion a través de
megafonia; reuniones anuales de empleados, normalmente a fin de
ano o al comienzo de las vacaciones; comidas de algunos empleados
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con miembros de la direccion; exposicion piiblica de indicadores con
resultados empresariales y de calidad; reuniones y charlas personales
entre el director y el empleado, asi como reuniones para acuerdo de
objetivos y evaluacion de resultados entre el director y el empleado.

b) Comunicaciones ascendentes: opiniones de los empleados en
el turno de ruegos y preguntas en todo tipo de reuniones; participa-
cion de los empleados en las reuniones departamentales; comunica-
cion directa empleado-director; participacion y opiniones de los
empleados en las reuniones para acordar objetivos y evaluar resulta-
dos; programas de puertas abiertas que permitan a los trabajadores
acudir a niveles superiores de direccion; opiniones de los empleados
en el transcurso de comidas con la direccion o actos similares; pro-
puestas de los grupos de calidad y de los equipos de mejora; pro-
puestas vertidas a través de programas de sugerencias; respuestas en
las encuestas de satisfaccion con los cursos de formacion, asi como
encuestas de opinion a empleados.

c¢) Comunicaciones horizontales: correo electronico e internet;
grupos de calidad y equipos de mejora interfuncionales; procedi-
mientos de trabajo de procesos interfuncionales; reuniones de coor-
dinacidn entre directores de distintas funciones; medios de video-
conferencia y teleconferencia; reuniones entre clientes y proveedo-
res internos para fijar las necesidades y requerimientos de aquéllos,
asi como encuestas de satisfaccion del cliente interno.

Respecto a la evaluacion de la eficacia de la comunicacion inter-
na, con el fin de mejorarla continuamente, conviene tener presente
que, al resultar practicamente imposible evaluar el impacto directo
de la politica de comunicacion en los resultados de la organizacion,
dichas mediciones seran de caracter indirecto, como, por ejemplo:

— Los resultados de las encuestas de opinidon a los empleados refe-
rentes a la eficacia de los distintos canales y herramientas de
comunicacion.

— Los resultados de las auditorias internas referentes al nivel de
conocimiento que los empleados tienen tanto de la politica y
estrategia como de los planes y objetivos organizacionales.

— El nivel de éxito obtenido en los programas de participacion en
actividades de mejora, asi como en cualquier programa de carac-
ter voluntario que haya sido promovido por la direccion.
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3e) Recompensa, reconocimiento y atencion a las personas de la
organizacion. Los elementos a considerar en dicho subcriterio
son:

— Alinear los temas de remuneracion, traslados, despidos y otros
asuntos laborales con la politica y estrategia de la organizacion.

— Dar reconocimiento a las personas con el fin de mantener su nivel
de implicacion y asuncion de responsabilidades.

— Fomentar la concienciacion e implicacion en temas de seguridad,
higiene, medio ambiente y responsabilidad social.

— Establecer los diferentes niveles de beneficios sociales.

— Reconocer y tener en cuenta la diversidad y los distintos entornos
culturales de procedencia, fomentando actividades sociales y cul-
turales.

— Proporcionar recursos y servicios que satisfagan los minimos
legales y, en algunos casos, excedan estos requisitos.

Es decir, en este subcriterio se incluyen todas las acciones lleva-
das a cabo por la organizacion para favorecer a sus empleados, incre-
mentando as{ su motivacion.

Las remuneraciones salariales y las promociones han de conce-
derse en funcion de la consecucion de los objetivos personales y de
la participacion en las actividades de mejora. De ahi que resulte
imprescindible que todos los trabajadores sepan de qué modo afecta
su evaluacion de rendimiento a sus condiciones salariales y a las
posibilidades de ascenso.

Resulta frecuente que en las organizaciones lideres se apliquen
tablas que establecen los porcentajes de incremento salarial en fun-
cion de la evaluacion obtenida, el salario actual y el nivel profesional
del empleado.

Como hemos visto, el reconocimiento de los esfuerzos de los
empleados, tanto en la consecucion de los objetivos personales como
en las diversas actividades de mejora, aumenta la motivacion de
éstos. A su vez, el reconocimiento a los equipos de mejora y a los
grupos de calidad fomenta la participacion en los mismos.

La organizacion debe basar los traslados, despidos, movimientos
interdepartamentales, etc., en criterios objetivos y conocidos por
todos los integrantes de la misma, siendo respetuosa con los trabaja-
dores y teniendo en cuenta tanto el interés de la organizacion como
los aspectos motivacionales.
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Entre las diversas acciones que la organizacion puede llevar a

cabo para favorecer a sus empleados e incrementar su motivacion,
destacamos sin &nimo de exhaustividad las siguientes’:

Concienciacion en temas de salud, ofreciendo a los trabajadores
charlas o folletos divulgativos sobre diversos problemas de salud,
sean o no de origen laboral, asi como fomentando su participa-
cion en campaias de prevencion de enfermedades, de donacion
de sangre o, incluso, de 6rganos.

Concienciacion en temas de seguridad e higiene, especialmente
en lo que a prevencion de riesgos laborales se refiere, sea median-
te conferencias, charlas, folletos, cursos o cualquier otro medio
pertinente.

Concienciacion con la defensa del medio ambiente y con la res-
ponsabilidad social, tanto mediante conferencias, material didac-
tico, etc., como con campanas de ahorro energético, de reduccion
del consumo de agua y de papel, asi como con diversas activida-
des de caracter benéfico.

Planes de pensiones para los empleados, ya sean contratados
directamente por la organizacion o bien mediante aportaciones a
planes contratados por los mismos.

Asistencia sanitaria a los integrantes de la organizacion. Normal-
mente incluye la atencion médica en las instalaciones de la
misma y/o la contratada con alguna mutua, siendo usuales tanto
las revisiones médicas anuales como las campanas de prevencion
de enfermedades.

Atencion a la infancia mediante la subvencion de los servicios de
guarderia, ya sea en la propia organizacion o en otro lugar, as{
como permitiendo horarios flexibles o reduccion de jornada para
empleados con nihos pequenos.

Ayuda al transporte, facilitando los medios necesarios, autobuses,
etc., o bien subvencionando el transporte en vehiculos particula-
res.

Flexibilidad de horarios, de manera que se adapte, en la medida
de lo posible, a las necesidades de los trabajadores, ofreciendo las
tardes de los viernes libres, jornada intensiva, etc.

Fomento de diversas actividades sociales, deportivas y culturales
para los integrantes de la organizacion, promoviendo excursiones,
ofreciendo descuentos en viajes de ocio, facilitando invitaciones a

7. MEMBRADO MARTINEZ, J., Innovacion y mejora continua segun el modelo

EFQM de Excelencia, o.c., pp. 92-93.
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conciertos y representaciones teatrales, asi como libros y discos en
préstamo, impulsando las ayudas al deporte, bien subvencionando
el alquiler de instalaciones o cediendo las que hubiera en la propia
organizacion, e incluso creando un club de empleados subvencio-
nado en la mayor parte por la misma. En cualquier caso, resulta
deseable tener presente tanto la diversidad como los distintos
entornos culturales de procedencia de los trabajadores, especial-
mente si se trata de una empresa multinacional.

En definitiva, se trata de que la organizacion proporcione el
mayor nimero posible de recursos y servicios, de modo que no se
limite a satisfacer los minimos legales, sino que los exceda en la
medida de lo posible.

2.3. Criterio 7-Resultados en las personas

El criterio 7-Resultados en las personas ? hace referencia a los
resultados alcanzados por la organizacion en relacion a las personas
que la integran, destacando tanto las medidas relevantes a la percep-
cion que tienen los empleados de la organizacion como los indicado-
res de rendimiento. Por consiguiente, persigue que dicha medicion
sea exhaustiva, asi como alcanzar resultados sobresalientes respecto
a lo que a sus integrantes se refiere. Como es 16gico, los resultados
alcanzados estaran directamente relacionados con el plan de recursos
humanos de la organizacion que, como vimos anteriormente, debe
estar alineado con la politica y estrategia organizacional. Dicho plan
debe tener por objetivo lograr la satisfaccion y la motivacion de los
empleados.

El subcriterio 7a) Medidas de percepcion, se refiere a la percep-
cion que los integrantes de la organizacion tienen de la misma,
pudiendo obtenerse mediante encuestas, grupos focales, entrevistas
y evaluaciones del desempefo estructuradas. Dichas medidas depen-
deran del objeto de la organizacion, pudiendo hacer referencia a:

— La motivacion, entre las que destacamos: el desarrollo de carreras
profesionales, la comunicacion, la delegacion y asuncion de res-
ponsabilidades, la igualdad de oportunidades, la implicacion, el
liderazgo, las oportunidades para aprender y lograr objetivos, el

8. Modelo EFQM de Excelencia, o.c., p. 22.
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reconocimiento, el establecimiento de objetivos y la evaluacion
del desempeio, los valores, la vision, la misidn, la politica y la
estrategia de la organizacion, la formacion y el desarrollo.

— La satisfaccion, entre las que resaltamos las relativas a: el sistema
administrativo de la organizacion, las condiciones de empleo, las
instalaciones y servicios, las condiciones de higiene y seguridad,
la seguridad del puesto de trabajo, el salario y los beneficios, las
relaciones entre personas del mismo nivel laboral, la gestion del
cambio, la politica y el impacto medioambiental de la organiza-
cion, el papel de la organizacion en la comunidad y sociedad en
general, asf como el entorno de trabajo.

Los grupos focales, las entrevistas y las evaluaciones del desem-
peno presentan el inconveniente de no permitir expresar las opinio-
nes de forma an6nima, por lo que las respuestas pueden quedar con-
dicionadas. Por el contrario, las encuestas de opinion disefiadas ade-
cuadamente garantizan el anonimato. El éxito en la participacion
depender4, en gran medida, de que los empleados perciban que las
realizadas anteriormente sirvieron para mejorar los aspectos que se
consideraron no satisfactorios, de manera que la informacion recogi-
da sirva para perfeccionar la gestion de los recursos humanos.

Dichas encuestas deben facilitar informacion sobre todos los
aspectos de la gestion de la organizacion que afecten a sus trabajado-
res, como, por ejemplo, la efectividad del liderazgo de la direccion,
el grado de conocimiento y aceptacion de la politica y estrategia, la
eficacia de las comunicaciones internas, etc., asi como sobre el nivel
de motivacion y satisfaccion de los integrantes de la organizacion.
Resulta conveniente que los resultados sean agrupados por areas,
presentandose en forma de indicadores, lo cual permite comparar los
resultados entre los distintos departamentos y divisiones de la orga-
nizacion, asi como con los resultados obtenidos por otras organiza-
ciones, observando su evolucion en el tiempo. Normalmente se sue-
len comentar los resultados de la encuesta en reuniones de departa-
mento o funcion.

Lbgicamente, cada organizacion optara por un modelo de encues-
ta determinado en funcion de sus necesidades, pudiendo diseharla o
bien utilizar algin modelo establecido por organismos publicos o
privados. En cualquier caso, debe revisarse periddicamente.

El subcriterio 7b) Indicadores de rendimiento, hace referencia a
las medidas internas organizacionales empleadas tanto para supervi-
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sar, entender, predecir y mejorar el rendimiento de los integrantes de
la misma como para anticipar sus percepciones. Dichas medidas
pueden referirse, dependiendo del objeto de la organizacion, a:

— Logros: competencias necesarias frente a competencias existen-
tes, productividad, indices de éxito de la formacion y el desarro-
llo a la hora de alcanzar los objetivos fijados, asi como reconoci-
mientos y premios externos.

— Motivacion e implicacion: implicacion en equipos de mejora,
implicacion en programas de sugerencias, niveles de formacion y
desarrollo, efectos beneficiosos y medibles del trabajo en equipo,
reconocimiento a personas y equipos, asi como indices de res-
puesta a las encuestas de empleados.

— Satisfaccion: indices de absentismo y bajas por enfermedad, indi-
ces de accidentes, quejas y reclamaciones, seleccion de personal,
rotacion del personal y fidelidad, huelgas, utilizacion de las insta-
laciones y beneficios que ofrece la organizacion.

— Servicios que la organizacion proporciona a las personas que la
integran: exactitud y precision de la administracion de personal,
eficacia de la comunicacion, rapidez de respuesta a las peticiones
y evaluacion de la formacion.

Cada organizacion debe valorar cuéles son los factores méas influ-
yentes en la satisfaccion de sus empleados, midiendo exhaustiva-
mente la evolucion de los mismos. Asi, por ejemplo, respecto a la
involucracion y participacion en las actividades de mejora podrian
utilizarse los siguientes indicadores: la evolucion en el nimero de
grupos de calidad, la evolucion (niimero o porcentaje de empleados)
en la participacion, el nimero de horas semanales dedicadas a las
reuniones de los grupos de calidad, el nimero de problemas resuel-
tos, el nimero de sugerencias de mejora, los reconocimientos conce-
didos a nivel individual y de equipo, el nivel de participacion en las
encuestas de opinion a los empleados, etc.

Asimismo, resultan interesantes los siguientes indicadores relati-
vos al programa de formacion: el nimero de empleados que recibie-
ron formacion, el niimero de horas dedicadas a actos formativos, el
presupuesto de formacion, la asistencia a los cursos de formacion, el
nimero de cursos de formacion con empleados, clientes o proveedo-
res, asi como la evaluacion dada por los participantes en dichos
cursos.
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En cuanto al departamento de recursos humanos se pueden utili-
zar, entre otros, indicadores tales como el niimero de cartas o revistas
distribuidas a los trabajadores, el ciclo medio para una contratacion,
el ciclo medio de respuesta a una consulta o queja de un empleado,
asi como mediciones referentes a la evolucion de las subidas salaria-
les medias, a la evolucion del nimero de premios en metalico o sim-
bolicos concedidos, al nivel de beneficios extrasalariales ofrecido a
los empleados, asi como al uso que éstos realizan de los distintos ser-
vicios (guarderias, autobuses, instalaciones deportivas, entradas para
el cine o el teatro, uso de los seguros médicos, etc.).

2.4. Otros criterios y subcriterios relacionados

Tanto el criterio 3-Personas, como el criterio 7-Resultados en las
personas, estan estrechamente relacionados con el criterio de 1-Lide-
razgo y con el criterio 2-Politica y Estrategia.

Criterio 1-Liderazgo®. El papel que desempefan los lideres de la
organizacion es fundamental, dependiendo de ellos, en gran medida,
la consecucion de la vision y la misidon, asi como la motivacion, el
apoyo y el reconocimiento de los empleados. Su comportamiento
sera clave en el desarrollo de los valores y sistemas necesarios para
lograr el éxito sostenido, debiendo implicarse personalmente tanto
en el desarrollo, la implantacion y la mejora continua del sistema de
gestion de la organizacion como en su relacion con los integrantes de
la misma, los clientes, los socios y los representantes de la sociedad.

Se compone de los siguientes cinco subcriterios:

la) Los lideres desarrollan la mision, la vision, los valores y los
principios éticos, y actian como modelo de referencia de una
cultura de excelencia. Los elementos a considerar en este sub-
criterio son:

— El desarrollo de la mision, la vision y la cultura de la organi-
zacion.

— El desarrollo, actuando como modelo de referencia, de los
valores, principios éticos y responsabilidades ptblicas que
apoyan la cultura de la organizacion.

9. IDEM, ibid., pp. 13-14.
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— La revision y mejora de la eficacia de los comportamientos
personales en el area de liderazgo.

— La implicacion activa en las actividades de mejora.

— La estimulacion de la delegacion y asuncion de responsabili-
dades por parte de los empleados, asi como de la creatividad e
innovacion.

— Fomentar, apoyar y emprender acciones a partir de las conclu-
siones extraidas de las actividades de aprendizaje.

— Impulsar la colaboracion dentro de la organizacion.

— El establecimiento de prioridades entre las actividades de
mejora.

El equipo directivo debera desarrollar la vision, la mision y los
valores de la organizacion. Estos tltimos seran el fundamento de la
cultura organizacional. Por tanto, resulta esencial que los empleados
perciban que los lideres estan realmente comprometidos con la
vision, la mision y los valores organizacionales, asi como con el pro-
pio desarrollo de la organizacion. De ahi la importancia de que la
direccion revise con regularidad la efectividad de su liderazgo, el
nivel de conocimiento y aceptacion de la vision, la mision y valores
entre los trabajadores, el nivel de cumplimiento de los objetivos
empresariales, asi como las necesidades de la organizacion respecto
al liderazgo.

Resultan medios ttiles para ello:

— Las encuestas de opinion a empleados con preguntas especificas
sobre el conocimiento y aceptacion de los valores y programas de
la organizacion, asi como sobre la eficacia y el nivel de compro-
miso de los directivos.

— Encuestas de satisfaccion a los clientes, analizando su percepcion
sobre el compromiso tanto de los empleados como de los directi-
VOs.

— Auditorfas internas o externas sobre el nivel de implantacion de
los programas de la organizacion.

— «Feedback» directo de los empleados acerca del nivel de com-
promiso de los integrantes de la organizacion.

— Un programa de sugerencias y opiniones.

El compromiso de los lideres ha de ser visible, debiendo dar
ejemplo constante con su actitud. Asf, los lideres han de potenciar la
participacion, la innovacidon y la creatividad de los empleados,
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fomentando activamente politicas de «xempowerment» o asuncion de
responsabilidades, asi como de innovacion y mejora.

10) Los lideres se implican personalmente para garantizar el
desarrollo, la implantacion y la mejora continua del sistema de ges-
tion de la organizacion. En €l pueden incluirse los siguientes ele-
mentos:

— Adecuacion de la estructura de la organizacion para apoyar la
implantacion de su politica y estrategia.

— Asegurar el desarrollo e implantacion de un sistema de gestion
de procesos.

— Establecimiento claro de la propiedad de los procesos.

— Asegurar el desarrollo e implantacion de un proceso que per-
mita el desarrollo, el despliegue y la actualizacion de la politi-
cay estrategia.

— Asegurar el desarrollo e implantacion de un proceso que per-
mita el gobierno eficaz de la organizacion.

— Asegurar el desarrollo e implantacion de un proceso que per-
mita medir, revisar y mejorar los resultados clave.

— Asegurar el desarrollo e implantacion de un proceso, o proce-
sos, que permita estimular, identificar, planificar e implantar
mejoras en los enfoques de los agentes facilitadores.

Conviene destacar la importancia de que la estructura organiza-
cional y el sistema de gestion de procesos sean definidos, desarrolla-
dos e implantados adecuadamente, de manera que hagan posible el
desarrollo y la actualizacion de la politica y estrategia. A su vez, sera
necesario revisar el nivel de cumplimiento de los planes y de la efi-
cacia con que los distintos procesos de la organizacion se desarro-
llan. Por ello, resulta imprescindible establecer para todos los proce-
sos una serie de indicadores a medida y unos objetivos que permitan
conocer la situacion del proceso en todo momento, asi{ como su evo-
lucion.

Son los lideres quienes deben desarrollar y apoyar procesos que
hagan posible el progreso de la organizacion impulsado por los
agentes facilitadores. En este sentido, la implantacion de un proceso
de autoevaluacion permite conocer realmente la gestion de dichos
agentes, as{ como sus puntos débiles y sus fortalezas.
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1c) Los lideres interactlian con clientes, «partners» y represen-
tantes de la sociedad. En él se pueden considerar las actividades que
realiza la organizacion relativas a:

— La satisfaccion, la comprension y la respuesta a las necesida-
des y expectativas.

— El establecimiento y la participacion en alianzas.

— El establecimiento y la participacion en actividades de mejora
conjunta.

— El reconocimiento a las personas y a los equipos de los grupos
de interés, por su contribucion a los resultados de la organiza-
cion, por su fidelidad, etc.

— La participacion en asociaciones profesionales, conferencias y
seminarios.

— Fomentar, apoyar y participar en actividades dirigidas a mejo-
rar el medio ambiente a nivel global y la contribucion de la
organizacion a la sociedad, con vistas a respetar los derechos e
intereses de las generaciones futuras.

Dado que dicho subcriterio se refiere a la relacion con clientes,
«partners» y representantes de la sociedad, destacamos inicamente
la responsabilidad que tiene la direccion en la promocion de las rela-
ciones de colaboracion de sus empleados con los clientes. En este
sentido resulta esencial el reconocimiento tanto a los individuos
como a los equipos de mejora conjuntos. Asimismo, el hecho de que
los lideres fomenten, apoyen y participen en diversas actividades
encaminadas a mejorar la sociedad incrementa la motivacion, el
orgullo y el sentido de pertenencia de los integrantes de la organiza-
cion.

1d) Los lideres refuerzan una cultura de excelencia entre las per-
sonas de la organizacion. Los elementos a tener en cuenta en dicho
subcriterio son:

— Comunicar personalmente la mision, la vision, los valores, la
politica y estrategia, los planes, los objetivos y las metas de la
organizacion a los miembros que la integran.

— Ser accesible, escuchar de manera activa, ser fuente de inspi-
racion y cohesion, asi como responder a las personas que inte-
gran la organizacion.

— Ayudar y apoyar a las personas para hacer realidad sus planes,
objetivos y metas.

— Motivar y permitir la participacion en actividades de mejora.
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— Dar reconocimiento oportuno y adecuado a los esfuerzos de
personas y equipos de todos los niveles de la organizacion.
— Fomentar la igualdad de oportunidades y la diversidad.

Una vez que han sido definidos la vision, la mision, los valores, la
politica y estrategia, los planes, los objetivos y las metas, los directi-
vos han de transmitirlos a todos los integrantes de la organizacion de
modo que sean conocidos y comprendidos por los mismos.

El éxito de las comunicaciones efectuadas puede comprobarse
mediante preguntas especificas en las encuestas a los empleados, en
las reuniones departamentales de caracter periddico, asi como en los
resultados obtenidos en las auditorfas internas o externas.

Los lideres han de ser accesibles a todos los empleados y tener en
cuenta las inquietudes de los mismos relativas a su carrera profesio-
nal. En este sentido se pueden:

— Establecer mecanismos de contacto directo de los altos direc-
tivos con los empleados, por ejemplo: comidas de varios
empleados (como premio o eligiéndolos al azar) con el Direc-
tor General, comidas de Navidad o antes de vacaciones a las
que asisten los directivos, excursiones o viajes de empresa,
politica de puertas abiertas, etc.

— Instaurar un esquema de reuniones eficaz que transmita de
arriba a abajo la evolucion de los distintos programas, as{
como cualquier novedad digna de mencion.

— Ofrecer un turno de preguntas en todos los actos en que parti-
cipe la direccion con los empleados.

— Implantar un programa de sugerencias en el que también se
puedan recoger preguntas de los trabajadores.

Asimismo, deben fomentar la participacion de los empleados en
actividades de mejora, poniendo a su disposicion los medios necesa-
rios, creando programas de sugerencias y estableciendo recompen-
sas a la participacion o a la resolucion de problemas a nivel indivi-
dual y grupal. El reconocimiento de los esfuerzos y logros de los
empleados es fundamental para que la direccion consolide su lide-
razgo y logre el compromiso de los integrantes de la organizacion.
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le) Los lideres definen e impulsan el cambio en la organizacion.
Los posibles elementos a considerar son:

—La comprension de los fendmenos internos y externos que
impulsan el cambio en la organizacion.

— La identificacion y seleccion de los cambios que es necesario
introducir en la organizacion y en sus relaciones externas.

— Liderar el desarrollo de los planes de cambio.

— Garantizar la inversion, los recursos, asi como el apoyo nece-
sario para el cambio.

— La gestidon de la implantacion y de los riesgos del conjunto de
los programas de cambio.

— Garantizar la implantacion eficaz del cambio, asi como gestio-
nar los grupos de interés en relacion con el mismo.

— Comunicar los cambios y la razon de éstos a los integrantes de
la organizacion y otros grupos de interés.

— Apoyar y permitir a las personas gestionar el cambio.

— Medir y revisar la eficacia de los cambios, asi como compartir
los conocimientos obtenidos.

Una actuacion adecuada en los aspectos mencionados facilitara
enormemente la superacion del rechazo al cambio, contribuyendo
eficazmente a que se produzca con éxito.

Criterio 2-Politica y Estrategia '°. Las organizaciones implantan
su vision y mision mediante el desarrollo de una estrategia centrada
en sus distintos grupos de interés, para lo cual despliegan politicas,
planes, objetivos y procesos. Se compone de los siguientes cuatro
subcriterios:

2a) La politica y estrategia se basa en las necesidades, asi como
en las expectativas actuales y futuras de los grupos de interés:

— Efectuar la recogida y el analisis de la informacion para defi-
nir los mercados y segmentos de mercado en los que opera la
organizacion, tanto en la actualidad como en el futuro.

— Identificar, comprender y anticipar las necesidades y expecta-
tivas de los grupos de interés actuales y futuros, incluidos
clientes, empleados, «partners», sociedad y accionistas.

— Identificar, comprender y anticipar los avances que se produ-
cen en el mercado, incluidas las actividades de la competencia.

10. IpEeMm, ibid., p. 15.



494 ANA CILLA ALVAREZ

2b) Lapolitica y estrategia se basa en la informacion de los indi-
cadores de rendimiento, la investigacion, el aprendizaje y las activi-
dades externas:

— Analizar la informacion que se desprende de los indicadores
internos de rendimiento.

— Analizar la informacion resultante de las actividades de apren-
dizaje.

— Analizar los datos obtenidos sobre imagen externa y conoci-
miento de marca.

— Analizar el rendimiento de la competencia, asi como de las
organizaciones consideradas como las mejores.

— Analizar los datos relativos a las competencias fundamentales
de los «partners» actuales y potenciales.

— Analizar los datos referentes a las cuestiones sociales, medio-
ambientales, de seguridad y legales, a corto y a largo plazo.

— Analizar los datos de los efectos de los productos y servicios a
lo largo de todo su ciclo de vida.

— Identificar y comprender los indicadores econdmicos y demo-
graficos.

— Analizar los datos para determinar el impacto de las nuevas
tecnologias y de los modelos de gestion en el rendimiento de
la organizacion.

2c¢) Lapolitica y estrategia se desarrolla, revisa y actualiza:

— Desarrollar, revisar y actualizar la politica y estrategia de
manera coherente con la mision, la vision y los conceptos de
excelencia de la organizacion.

— Equilibrar las necesidades y expectativas a corto y largo plazo
de todos los grupos de interés.

— Evaluar riesgos e identificar modos de abordarlos.

— Identificar las ventajas competitivas actuales y futuras.

— Identificar las capacidades y necesidades fundamentales para
que las alianzas hagan realidad la politica y estrategia.

— Reforzar la presencia en los mercados actuales, o analizar los
requisitos para cambiar o abrir nuevos mercados.

— Alinear la estrategia de la organizacion con la de los «part-
ners» y las alianzas.

— Identificar los factores criticos de éxito.

— Adecuar y desarrollar de manera continua estandares sociales
y medioambientales con los «partners».
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— Evaluar la importancia y eficacia de la politica y estrategia.

2d) Lapolitica y estrategia se comunica y despliega mediante un
esquema de procesos clave:

— Identificar, disefiar y comunicar el esquema general de proce-
sos clave necesario para hacer realidad la politica y estrategia
de la organizacion.

— Comunicar la politica y estrategia a los grupos de interés, as{
como evaluar su grado de sensibilizacion.

— Alinear, establecer prioridades, acordar, desplegar en cascada
y comunicar los planes, objetivos y metas, asi como dar segui-
miento a los resultados que se vayan alcanzando.

— Establecer sistemas de informacion y seguimiento en toda la
organizacion con el fin de analizar el progreso alcanzado.

En relacion con el tema que nos ocupa, conviene destacar la nece-
sidad de que en la elaboracion de la politica y estrategia se tenga en
cuenta tanto la informacion referente a las necesidades y expectati-
vas de los grupos de interés, como la relativa a los indicadores de las
actividades de la organizacion. Por tanto, resulta preciso identificar,
comprender y anticipar adecuadamente las necesidades y expectati-
vas de los grupos de interés actuales y futuros, entre los que, por
supuesto, se encuentran los empleados de la organizacion. Dichas
necesidades y expectativas deben equilibrarse a corto, medio y largo
plazo.

Respecto a los sistemas de indicadores internos, resaltamos, por
su mayor incidencia en los recursos humanos, los de rendimiento,
los derivados de las actividades de aprendizaje, asi como los relati-
vos a cuestiones sociales, legales, medioambientales y de seguridad.

Como es logico, la politica y estrategia han de desarrollarse, revi-
sarse, asi como actualizarse de modo coherente con la vision y mision
de la organizacion, debiéndose evaluar constantemente su eficacia.

A su vez, todas las actividades comunicativas referentes a la poli-
tica y estrategia seran fundamentales para conseguir que todos los
integrantes de la organizacion conozcan y comprendan cuales son
los distintos planes y objetivos, asi como que se impliquen en los
mismos. De ahi que resulte imprescindible realizar un seguimiento
de dichas actividades, evaluando la eficacia de las mismas.
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A continuacidn mencionaremos los subcriterios relacionados
indirectamente con los criterios 3-Personas y 7-Resultados en las
personas.

El subcriterio 4e) !1, perteneciente al criterio 4-Alianzas y Recur-
sos se refiere a la gestion de la informacion y del conocimiento. La
o rganizacion debe desarrollar una estrategia de gestion del capital
intelectual acorde con su politica y estrategia, asi como generar un
clima de innovacion y creatividad que potencie el mismo. Para ello
se precisa recoger, estructurar y gestionar adecuadamente la infor-
macion y el conocimiento, de manera que los usuarios internos y
externos tengan un acceso idoneo a los mismos. La adquisicion, el
incremento y la utilizacion eficaz del conocimiento desempeharan
un papel esencial en el éxito organizacional.

Respecto al criterio 5-Procesos destacamos el subcriterio 5a)
Diseno y gestion sistematica de los procesos, asi como el 5b) refe-
rente a la introduccion de las mejoras necesarias en los procesos
mediante la innovacion 2.

Se deben identificar los grupos de interés de cada proceso, resol-
viendo las cuestiones de interfase que surjan dentro y fuera de la
organizacion, de modo que los procesos sean gestionados eficaz-
mente. Asimismo, es necesario identificar y priorizar las diversas
oportunidades de mejora posibles. Para ello resulta indispensable
estimular tanto la participacion como el talento innovador y creativo
de los empleados, facilitindoles los recursos formativos precisos
para que trabajen con procesos nuevos o modificados. Logicamente,
cualquier cambio introducido en los procesos debe ser comunicado a
todos los grupos de interés implicados.

El criterio 8-Resultados en la sociedad 3 alude a las medidas de la
percepcion que la sociedad tiene de la organizacion, asi como a los
indicadores de rendimiento de la misma relativos a los logros obteni-
dos en la sociedad, sea a nivel local, nacional o internacional.

Dependiendo del objeto de la organizacion, se estableceran unas
medidas de percepcion y unos indicadores de rendimiento determi-
nados, como, por ejemplo:

11. IDEM, ibid., p. 18.
12. Ipewm, ibid., p. 19.
13. Ibewm, ibid., p. 23.
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— Medidas referentes a la imagen organizacional como generadora
de empleo o como miembro responsable de la comunidad.

— Medidas referentes a las actividades de la organizacion como
miembro responsable de la sociedad: difusion de la informacion
relevante para la comunidad, incidencia en la economia local,
nacional o mundial, politica de igualdad de oportunidades, com-
portamiento ético, etc.

— Medidas referentes a la implicacion en las comunidades donde
opera: implicacion en la educacion y la formacion, apoyo a la
salud y al bienestar, apoyo al ocio y al deporte, apoyo a la tercera
edad y a los discapacitados, donativos a diversas causas y organi-
zaciones, patrocinios, asi como trabajo voluntario.

— Medidas referentes a las actividades encaminadas a reducir y evitar
las molestias y los dafnos provocados por sus actividades y/o duran-
te el ciclo de vida de sus productos y servicios, como, por ejemplo:
riesgos y accidentes para la salud, ruidos y olores, riesgos para la
seguridad, contaminacion y emisiones toxicas, evaluacion medio-
ambiental de las actividades y de los ciclos de vida, etc.

— Medidas referentes a las actividades que contribuyen a la preser-
vacion y mantenimiento de los recursos, tales como la eleccion
del sistema de transporte, el impacto ecologico, la reduccion y la
eliminacion de residuos, la sustitucion de materias primas y otros
materiales, la utilizacion de los suministros de gas, agua y electri-
cidad, el reciclado, etc.

— Indicadores relativos al tratamiento de los cambios en los niveles
de empleo, asi como indicadores referentes al intercambio de
informacion sobre buenas practicas y a auditorfas e informes
publicos en el ambito de la responsabilidad social.

Unos buenos resultados en dichas medidas e indicadores incidi-
ran indirectamente en los integrantes de la organizacion, incremen-
tando tanto su motivacion como su orgullo y sentido de pertenencia.

En definitiva, un enfoque de este tipo parte de la concepcion de
que las organizaciones tienen por objetivo elevar el estandar de vida
de la sociedad, ofreciendo productos y servicios cada vez mejores,
entendiendo la calidad no sb6lo en el sentido material, sino también
como contribucidon a la mejora de la vida humana. En este sentido,
conviene destacar los siete principios de la nueva calidad, seglin
Kobayashi 4, como son: la calidad de la gestion, de los productos y

14. GARrcia MENDEZ, J. F., La cultura del error, Barcelona 1997, p. 240.
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servicios, del entorno de trabajo, de las relaciones de la comunidad,
del comportamiento humano en el trabajo, de la actuacion de la orga-
nizacion y de la imagen organizacional.

Asfi, tal y como afirma Adela Cortina '3, la meta de toda organiza-
cion, incluida la empresarial, seria la satisfaccion de necesidades a
través de la puesta en marcha de un capital, del que es parte esencial
el capital humano, de modo que el bien interno de la organizacion
consistirfa en «lograr satisfacer esas necesidades y, de forma insepa-
rable, desarrollar al maximo las capacidades de sus colaboradores».
Se trataria de que las organizaciones fueran tanto rentables como éti-
cas, de manera que la eficacia no estuviera renida con la equidad.

Por tanto, las caracteristicas esenciales del estilo de gestion nece-
sario son: orientacion hacia el cliente; liderazgo y compromiso de la
direccion con la calidad; participacion de todos los miembros de la
organizacion; cambio cultural; trabajo en equipo; cooperacion con
los clientes y proveedores; gestion por procesos; mejora continua de
conocimientos, procesos, productos y servicios; formacidon; una
administracion basada en hechos apoyada en indicadores y sistemas
de evaluacidn; compromiso social, asi como orientacion hacia los
resultados.

Frente al control, la direccion, la imposicion, la ambigiedad y la
rigidez debe primar la gestion, el liderazgo, la concienciacion y la
adaptabilidad. Los directivos de hoy no pueden dedicarse a planifi-
car, organizar, ejecutar y medir como hacian antes, siendo de vital
importancia que potencien sus capacidades de liderazgo. Asi, con-
ceptos como implicacion, confianza, honestidad, accesibilidad,
motivacidn, escucha activa, reconocimiento, vision, valores, poder
de decision, trabajo en equipo, facilitar, desarrollar, intuir, crear,
establecer relaciones, colaborar y compartir conocimiento se vuel-
ven esenciales.

II1. CONCLUSION

En la actualidad toda organizacion que quiera tener éxito ha de
conseguir que sus empleados se sientan motivados e integrados en
ella, conozcan y comprendan los procesos que tienen lugar en la

misma, se impliquen y participen activamente en la consecucion de

15. CORTINA, A., Etica de la empresa, Madrid 2000, p. 43.
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sus objetivos. No cabe duda de que el principal capital de toda orga-
nizacion es el humano, de ah{ la importancia de gestionarlo adecua-
damente.

El hecho de potenciar valores como la creatividad, la innovacion,
la comunicacion abierta, el respeto a las personas, la formacion, el
desarrollo, la delegacion, la ética y la equidad no debe ser realizado
con un fin meramente instrumental encaminado a la obtencion de
mas beneficios, sino atendiendo al propio desarrollo personal y pro-
fesional de todos los miembros de la organizacion.

El convencimiento, el apoyo y la voluntad politica de la direccion
resultan esenciales en la implantacion, el mantenimiento y la mejora
continua de un estilo de direccion participativo, basado en el respeto
y en la confianza entre todos los miembros de la organizacion, de
manera que se favorezca tanto el éxito organizacional como el bie-
nestar de todos los integrantes de la misma.
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