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INTRODUCCION.
CALIDAD Y MICROCALIDAD

La implantacion de la calidad en las organiza-
ciones publicas requiere una implicacion seria de
todos y cada uno de los empleados de nuestras
administraciones publicas.

La calidad es un proceso orientado a la satis-
faccion de las necesidades y expectativas de los
clientes, es decir, un proceso cuyo fin Gitimo es la
satisfaccion de los clientes tanto internos como ex-
ternos. Sin embargo, para que los clientes exter-
nos se encuentren satisfechos y se pueda llegar a
producir una macrocalidad, es necesario que co-
mo primera fase del proceso exista una microca-
lidad o calidad intraorganizativa (Cuadro 1).

La microcalidad como etapa de inicio del pro-
ceso hacia la macrocalidad consiste en conseguir
que los miembros que componen la Administra-
cién local, los denominados clientes internos, se
encuentren satisfechos, integrados e implicados
en el proyecto 0 modelo de gestion que se intenta
poner en practica. Sin la existencia de una micro-
calidad, de una aplicacion de la filosofia de la cali-
dad a nivel interno, es précticamente imposible
que se pueda llegar a producir a nivel externo una
calidad adecuada.

La calidad es, ademas de un conjunto de técni-
cas 0 modelo gerencial, una filosofia de la que todos
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Cuadro 1
MICROCALIDAD Y MACROCALIDAD

CALIDAD = PROCESO ORIENTADO AL CLIENTE

MICROCALIDAD ———————» MACROCALIDAD

l l

CLIENTE INTERNO CLIENTE EXTERNO

Fuente; Elaboracién propia.

los miembros de la organizacion local deben ser par-
ticipes (Cuadro 2), es decir, aquellas personas que
aceptan el compromiso del cambio (politicos, gesto-
res y sindicatos) hacia un nuevo modelo (la Calidad
Total) tienen que transmitir esa creencia a los demds
trabajadores de su organizacion. Si el factor huma-
no no se implica en el cambio, la implantacion de la
calidad no podrd llegar a producirse.

Si la primera fase dentro del proceso para im-
plantar un sistema de calidad, es conseguir la
satisfaccion y motivacién de los empleados que
componen las administraciones locales (la microca-
lidad), la pregunta que nos debemos plantear es la
siguiente: ¢ qué es lo que debemos hacer para mo-
tivar a nuestros empleados con el objetivo de que
se encuentren mas satisfechos, implicados e inte-
grados en la organizacion de la que forman parte?
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LA COMUNICACION INTERNA

Y LA PARTICIPACION COMO
INSTRUMENTOS DE APLICACION
DE LA MICROCALIDAD

EN LA ADMINISTRACION LOCAL

Los gestores de la Administracion local, para
poner en practica el modelo de calidad, han de te-
ner capacidad para poder suscitar el interés y
compromiso de los empleados con su trabajo, es
decir, deben motivarlos, ya que el éxito de la im-
plantacion de la calidad esta en funcion de las per-
sonas que la llevan a cabo, de la existencia de una
calidad intraorganizativa.

LA COMUNICACION Y PARTICIPACION
COMO PILARES BASICOS DE LA FILOSOFIA
DE LA CALIDAD

La calidad, como ya hemos sefialado, es una fi-
losofia y un conjunto de técnicas. La filosofia de la
calidad se centra en la participacion, en la crea-
cion y transmision de unos valores, actitudes y
comportamientos, que vayan afianzando e institu-
cionalizando, poco a poco, una cultura mas parti-
cipativa. Esta filosofia va a ser la principal estrate-
gia que va a permitir que los empleados de la
Administracién local lleguen a encontrarse motiva-
dos y satisfechos con su trabajo.

La participacion es un concepto intimamente
interrelacionado con el de comunicacion. La co-
municacion es un proceso bidireccional que necesi-
ta de la respuesta del destinatario del mensaje. En
la comunicacion el receptor es un sujeto activo en
todo el proceso comunicacional, si todos los sujetos
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implicados en el proceso no participan en él, no po-
demos hablar de comunicacion (1). La comunica-
cion es participativa, por ello exige que el receptor
participe en el proceso; las personas no se comu-
nican, sino que participan de la comunicacion.

Por tanto, la comunicacion que se produce en
el interior de las organizaciones, entre los distintos
miembros que las componen, puede ser una va-
liosa herramienta que permite por un lado motivar,
involucrar e implicar (2) a los empleados en los ob-
jetivos organizacionales, y por otro lado, transmi-
tirles los nuevos valores, creencias, etc, siendo asi
un instrumento de cambio organizativo hacia un
nuevo modelo de gestion (Cuadro 3).

Cuadro3
LA COMUNICACION INTERNA
COMO INSTRUMENTO DE GESTION
COMUNCACION INTERRA:
1 / i P ovuﬂl ‘
emﬁw ‘ NUEVA CULTURA,
e POLITCAS
HOTIVA Al
\ OBJETVOS

(1) La informacidn y la comunicacion son dos conceptos diferentes.
La informacion puede ser definida como la transmisién de un mensa-
Je sin que se tenga en cuenta la reaccion provocada en el receptor,
consiste, sin embargo, para que exista y se dé la comunicacion se ne-
cesita la respuesta del receptor al mensaje emitido, la reaccioén y par-
ticipacion del otro en el proceso comunicacional. ( Ve, PASTOR ALBA-
LapeJo, G.: “Informacién y Comunicacién”, en Olias de Lima, B.
(coord.), La Nueva Geslién Pliblica, Editorial Prentice Hall, Madrid,
2001, péags. 256-259).

(2) Debemos recordar que la comunicacion también produce cam-
bios en los comportamientos de los receptores del mensaje, afecta al
receptor e influye en su conducta . Cuando la comunicacién consigue
crear los cambios previstos por el emisor en el receptor estamos an-
te los que podemos denominar “comunicacion efectiva”. Si la comu-
nicacion tiene como principal objetivo provocar la reaccion de los des-
tinatarios del mensaje podemos sefialar que las fundamentales
reacciones perseguidas por fos emisores con la transmision de sus
mensajes seran las siguientes: modificar o cambiar el comportamien-
to de los receptores y lograr que éstos hagan algo que no estaban ha-
ciendo antes; consolidar el comportamiento de los destinatarios del
mensaje y conseguir que éstos sigan haciendo algo que ya estaban
haciendo antes, y recopilar informacion sobre los receptores del men-
saje y/o sobre sus reacciones y las caracteristicas y consecuencias
de esas reacciones. (Ver PASTOR ALBALADEJO, G.: “Informacion y Co-
municacién’, en Olias de Lima, B. (coord.), La Nueva Gestién Publi-
ca, Editorial Prentice Hall, Madrid, 2001, pag. 259 )

——
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De las dos funciones principales de la comu-
nicacion interna, nosotros Nos vamos a centrar en
la comunicacién interna como herramienta de ges-
tion de las personas que componen las organiza-
ciones, y mas concretamente en la comunicacion
y participacién como instrumentos que permiten
involucrar y motivar a los miembros de la Adminis-
tracion local.

Definimos participacion como /a involucracion
psicoldgica de los individuos en situaciones orga-
nizativas que los motiva a contribuir a la obtencion
de los objetivos organizacionales y a compartir la
responsabilicad.

Tal y como se deduce de la definicion anterior,
la participacion es un factor que influye positiva-
mente en los estados de animo de las personas
que la practican, permitiendo, ademas de la im-
plicacién, integracién y motivacién de esas per-
sonas, la consecucién de una serie de beneficios
en la organizacion, ya que si los miembros de
una organizacion se encuentran mas motivados y
satisfechos, mejorard la eficacia, la eficiencia y la
calidad de los servicios prestados por esa orga-
nizacion.

EL PAPEL DE LA DIRECCION EN LA
IMPLANTACION DE LA MICROCALIDAD

La participacion como filosoffa de la calidad
que permite la motivacién, implicacién, integra-
cion, etc., del personal de nuestras organizaciones
publicas, sélo se puede implantar y llevar a cabo
mediante un estilo de direccion participativa. Te-
nemos que destacar que el estilo de direccion es
una de las variables que tiene mayor incidencia
sobre la motivacion de los empleados.

El estilo de direccién imperante, hasta el mo-
mento, en la mayoria de nuestras administracio-
nes publicas ha sido el autocratico que se ha
caracterizado por: el “ordeno y mando”; la concen-
tracion de la mayor informacién posible en la cima;
la transmision de flujos de comunicacién a nivel
descendente, lo que implica la no-participacion de
los empleados en la toma de decisiones, ya que el
principal objetivo de este tipo de comunicacién es
la transmision de mensajes, informar sobre temas
relacionados con el desarrollo del trabajo (politi-
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cas, objetivos, etc.). Este tipo de direccion tradi-
cional considera a la informacién como un re-
curso de poder, por lo que el temor a la pérdida
de ese poder, conduce a una situacion de secre-
tismo, oscurantismo y poca transparencia en el
tratamiento de la informacion.

Este panorama poco favorable en materia de
comunicacion ha inducido a que los empleados
publicos se caractericen principalmente por: el in-
dividualismo en sus comportamientos, la no parti-
cipacion, la desinformacion, la desmotivacion, et-
cétera, lo que inevitablemente ha generado una
situacion de crisis organizativa, ya que el funcio-
namiento de las organizaciones depende de las
personas que las integran.

La transicién hacia estilos de direccion més de-
mocraticos y participativos en las administraciones
publicas comienza por entender y tratar a la co-
municacion como un recurso estratégico que
influye en la eficacia, eficiencia y calidad de la
gestion.

Los gestores publicos locales deben comenzar
a ser conscientes de que la Direccion Participativa
permite involucrar, implicar, integrar, y motivar al
personal mediante un proceso que se da de “arri-
ba-abajo” que se caracteriza por; la transparencia
frente al oscurantismo; la participacion (trabajo en
grupo) frente al individualismo; la descentraliza-
cién y delegacién de funciones frente al centralis-
mo, etc. Una direccién que permita la participa-
cién activa de todos y cada uno de sus
empleados en el proceso de desarrollo organiza-
cional.

INSTRUMENTOS DE COMUNICACION
Y PARTICIPACION

Algunas de las actuaciones a realizar € instru-
mentos a utilizar por los gestores de la Adminis-
tracién local que quieran comprometerse con la
implicacion y motivacion de su personal mediante
la comunicacion y participacion son:

® Los sistemas de sugerencias, iniciativas
o propuestas. Las sugerencias, iniciativas o pro-
puestas son un tipo de comunicacion ascenden-
te que sirve principalmente para que los conoci-
mientos del personal de los niveles inferiores
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lleguen a la direccion, consiguiendo asi por parte
de ésta una mejor toma de decisiones al obtener
un tipo de informacién basada en la experiencia di-
recta en el puesto. »

Podemos definir estos sistemas como toda
idea, propuesta o sugerencia susceptible de pro-
ducir uina mejora —en términos cualitativos, cuanti-
tativos, de reduccion de coste y ahorro de tiempo
en |a prestacion de los servicios.

Para el disefio de un sistema o programa
de sugerencias se tendran en cuenta los si-
guientes contenidos (Cuadro 4): la definicion de
qué se entiende por programa de sugerencias;
para qué se ha creado este programa; quiénes
pueden participar en el programa -funcionarios
o laborales-, y como—a nivel individual o en gru-
po-; cudles son los drganos de gestion encarga-
dos de las propuestas, normalmente se suele
crear un Comité de Sugerencias o una Comision
de Valoracion de iniciativas; cudles son los crite-
rios de valoracion de las iniciativas, por ejemplo,
sefalar que se valorara la originalidad, viabilidad
y eficacia de las propuestas; si se prevé que ha-
ya gratificaciones econémicas, se indicara su
cuantia; el procedimiento para la presentacion
de las iniciativas, por ejemplo, su presentacion
por escrito, la estructura que debe de seguir la
memoria, donde se debe presentar, etc.; habra
que indicar por dltimo, el lugar donde se hard la
publicacion de resultados.

JQUEES?

LPARA QUE?

PARTICIPACION. ¢ Quién? ;Cémo?

GRGANOS DE GESTION

_ CRITERIOS DE VALORACION

GRATIFICACIONES.
PROCEDIMIENTO -

_ PUBLICACION DE

LOS RESULTADOS

Fuiente; Elboraaiin propla,

® Las reuniones de sensibilizacion. Las reu-
niones de sensibilizacion tienen como objetivos

o il e

basicos: el informar a los empleados de cudles
son los proyectos 0 cambios organizativos que se
van a producir en la organizacion, e involucrarlos
en la consecucién de los objetivos de la organiza-
cion de la que son miembros. Este tipo de actua-
ciones tendran que desarrollarse tanto a priori,
cuando se tenga que comunicar el comienzo de un
cambio, como a posteriori para informar sobre los
resuitados de los cambios llevados a cabo en el
seno de la organizacion.

m E| trabajo en grupo. Circulos de Calidad,
Grupos de Mejora y Grupos Auténomos (Cua-
dro 5) . Estos tres tipos de grupos de trabajo son
instrumentos imprescindibles para la implantacién
de una filosofia de calidad total.

Mediante el frabajo en grupo las personas se
sentirdn mas motivadas, involucradas e implica-
das en los objetivos organizacionales, al permitir-
les su participacién en la definicion de los objeti-
VoS, en la solucién de problemas, en la toma de
decisiones.

La implantacion de grupos de trabajo supone
también el reconocimiento de la capacidad po-
tencial de todos los miembros de una organiza-
cion para innovar y ser creativos, y la conside-
racién de los trabajadores como expertos en las
materias sobre las que trabajan.

En definitiva, la existencia de grupos de trabajo
en una organizacion permite cubrir las necesida-
des personales y las necesidades organizaciona-
les, ya que, por un lado, proporcionan los factores
o variables motivacionales necesarias para la rea-
lizacion personal (elevan la moral, fomentan la le-
altad, desarrollan la creatividad de los empleados,
etc,) y por otro lado, son una palanca que permite
aumentar la capacidad de la organizacion para al-
canzar sus fines, mejorando de esta manera su
rendimiento y calidad de los servicios.

Los circulos de calidad son grupos de traba-
jo que surgen, en un principio, como instrumentos
de motivacion. Estan compuestos por un conjunto
de cinco a diez personas (lo més adecuado es que
sean ocho) que participan de manera voluntaria y
que trabajan en un mismo érea de trabajo, lo que
da una fuerte identidad al grupo.

La creacion de los circulos de calidad debe ser
animada por el responsable jerarquico directo del
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‘Cuadro 5
TIPOS DE GRUPOS DE TRABAJO
PROCEDENCIA VOLUNTARIEDAD NIVEL ;
'DELOS INTEGRANTES | DELOSMIEBROS | DEPARTICRACION | Do IONES REARON
REALIZACION &
ciRCuLOS AREA FUNCIONAL! . i PASAN A LA
DE CALIDAD PROBLEMA L ERLLN DIRECCION FEAMGNRNTE
CONTROL
GRUPOS DE INTERDISCIPLINARY REALIZACION ‘
WEIORA() | MUCTUERARQUICA & CONTROL e i
ot 1 ) ‘ REALIZACION
GRUPOS AREA e S
P AN il NO EJECUCION EJECUTIVAS 'PERMANENTE
CONTROL

Departamento: la Direccion. La puesta en practica
de este tipo de grupos de trabajo necesita de la
existencia de una serie de agentes o figuras basi-
cas (Cuadro 6):

Cuadro 6 ,
AGENTES RELACIONADOS CON LOS CIRCULOS
' DE CALIDAD

DIRECCION .

B El Comité de los circulos de calidad.

EI Comité sera creado por la Direccion y estara
compuesto por: los directores y técnicos de las
distintas 4areas, los representantes sindicales,
y por los distintos lideres y coordinadores de los
circulos.

(3) Denominados también grupos de desarrolio o grupos de progreso.
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Las principales funciones a realizar por el Co-
mité son: crear una carta de principios, formar a
los coordinadores, hacer un seguimiento del fun-
cionamiento de los distintos circulos de calidad
que se creen, coordinar las actividades de los cir-
culos, divulgar las actuaciones de los grupos, eva-
luar los resultados obtenidos, etcétera.

m Los coordinadores o supervisores de los
circulos de calidad.

Los coordinadores son empleados selecciona-
dos por el Comité que ejercen de enlace entre los
lideres de los circulos y el Comité.

m Los lideres de los circulos de calidad.

Los lideres seran democraticamente elegidos y
aceptados por los miembros de cada circulo de
calidad. Los lideres no tienen por qué ser dirigen-
tes formales.

B Los participantes de los circulos de calidad.

Son los miembros que participan de manera vo-
luntaria en los cometidos del grupo de trabajo.

m El asesor.

En algunos circulos de calidad se crea la figura
del asesor, que serd el encargado de aconsejar y
orientar a los miembros del grupo. El asesor asis-
te a las reuniones del circulo de calidad, aunque
no es miembro del grupo.

Los grupos de mejora, grupos de progreso
o grupos de desarrollo son grupos temporales
compuestos por trabajadores de una misma uni-

mtiey
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dad o de distintas unidades. Este tipo de grupos
son creados y definidos por la Direccién. La Direc-
cién es la encargada de nombrar a las personas
que compondrdn y participardn en las sesiones de
los grupos de mejora.

Para que se origine o cree un grupo de mejo-
ra debe existir previamente un grupo de trabajo
compuesto por directivos, técnicos y/o asesores
externos que esté elaborando una serie de pro-
puestas, documentos o conclusiones. Estas pro-
puestas seran el material de trabajo sobre el que
se basardn las discusiones del grupo de mejora.
En estas sesiones, normalmente, también sue-
len acudir representantes del grupo elaborador
del documento.

El objetivo de estos grupos es aportar matiza-
ciones y nuevas ideas a los documentos princi-
pales, es decir, son grupos meramente consulti-
vos, aunque no hay que olvidar que juegan un
papel importante en la legitimacién de las pro-
puestas.

Este tipo de grupos tienen un valor importan-
te en las entidades locales porque sirven para:
hacer participar a los empleados publicos en la
construccion de la calidad y asi integrarlos en los
objetivos organizacionales; fomentar el trabajo
en grupo; crear un clima de trabajo positivo; fa-
vorecer la comunicacion; motivar, etc. Pero so-
bre todo, hay que tener en cuenta que los grupos
de mejora son una herramienta que permite que
el personal de la Administracion local se impli-
que en el cambio hacia un nuevo modelo organi-
zativo, ya que son los propios participantes en
este tipo de grupos los que van a controlar todas
las fases de aplicacion de las soluciones emana-
das por ellos.

Los grupos auténomos estan formados por
un niimero reducido de trabajadores estables e
integrados en la organizacion. Si los circulos de
calidad surgen para solucionar determinados
problemas, y una vez resueltos desaparecen, los
grupos auténomos van enfrentandose a los pro-
blemas a medida que van surgiendo, y son per-
manentes.

La participacion en este tipo de grupos no es
voluntaria, serd la Direccion la que induzca a cier-
tos sectores de trabajadores pertenecientes a un
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mismo &rea de trabajo a crear un grupo de estas
caracteristicas.

Los grupos autdnomos se caracterizan por tener
autonomia para implantar las decisiones que adop-
tan. Por ello, la formacion de los integrantes de es-
te tipo de grupos debe ser lo més completa posible.

REFLEXIONES FINALES

Para que la microcalidad llegue a producirse,
para que exista una satisfaccion del personal al
servicio de nuestras administraciones locales, tie-
ne que haber una toma de conciencia por parte de
los actores principales en el proceso de cambio or-
ganizativo.

Los puestos politicos como impulsores del cam-
bio deben dejar en manos de los técnicos la gestion
del proceso. Sin embargo, tanto los puestos politi-
cos como técnicos han de comprometerse de ma-
nera explicita en el camino hacia el cambio.

Un compromiso que se inicia con una transicion
del estilo de direccion tradicional a un estilo de di-
reccion mas democratico y participativo. Un estilo
de direccion en el que la participacioén y comunica-
cion sean los pilares basicos en los que se sus-
tente el sistema.

Este compromiso sera comunicado a todos los
miembros de la organizacion, con el fin de que
también puedan adherirse y participar activamen-
te en él.

La comunicacion y la participacion como dos
elementos interrelacionados adquieren asi un pro-
tagonismo relevante en la configuracion de un
nuevo modelo en el que las personas que compo-
nen las organizaciones se convierten en el centro
de la organizacién, ya que de su trabajo, motiva-
cién, satisfaccion, etc, dependera el éxito o no en
la consecucion de los objetivos que persiga la or-
ganizacion.

A modo de epilogo, el Cuadro 7 (pag. si-
guiente) refleja de una manera clara, cuales son
algunos de los puntos que hemos desarrollado a
lo largo de este articulo, y que los gestores pu-
blicos locales deben tener en cuenta para poder
implantar con éxito la microcalidad en sus admi-
nistraciones locales. =
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Cuadro 7

4COMO IMPLANTAR LA MICROCALIDAD?

, mué;si»wi’cnoeAubAD?"
‘®  Primera fase para implantar la calidad,

® L aplicacion de fa fiosofia de fa calidad en el interior de la Administracion focal,

ACCIONES

a1 GCompromiso explicite'de politices, gestores y sindicatos.

® Direccion particlpativa.

®  Pllares basicos: Comunicacion y participacion.

 EFECTOSPARA:

W Las personas gue componen los entes locales.

o Motivacian,
@ Implicacion.
® Integracion,

®  La organizacion (Administracién local)

» Mayor ficacia,

* Mayar eficiencia.
® Mejor rendimiento,
‘» Mayor calidag,

Fuienie! Elaboraoion propia.
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