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Resumen

Este articulo resume el tra-
bajo que esta realizando el
grupo PYMES de investiga-
cion de la EAN en Bogotd
D.C., sobre el componen-
te organizacional de ges-
tién humana y cultura
organizacional y como se
traduce en competencias
de nivel cuatro o de cate-
goria mundial para PYMES
que quieran crear escena-
rios de innovacion en va-

lor.

‘alabras clave

Cultura organizacional,
gestion del
conocimiento,

innovacion, entorno vital

Gestion
humana

Y cultura organizacional para Pymes.

Competencias de nivel 4

Rafael Ignacio Pérez’
Nancy Patricia Calixto Sandoval?

Introduccién

El Grupo de Investigacion de la Escuela de Administracién de Negocios
en gestién (G-PYMES, categoria A en Colciencias), desde el 2003, en
conjunto con empresarios ha gestado y probado un modelo de moder-
nizacién empresarial (MME) que contiene un conjunto de instrumen-
tos; Matrices situacionales por componente organizacional, Informe
Gerencial, Mapa de Objetivos, Plan de Accién, Taller de Orientacién
Estratégica (TOE), perfiles gerencialesy de aprendizaje, con los cuales

disena una ruta hacia la modernizacién e innovacion empresarial.

Este MME trabaja de manera sistémica y estratégica los componentes
organizacionales claves de una empresa:

* Direccion estratégica.
* Gestion de mercados.

' Rafael Ignacio Pérez, Magister en Gestion de Oirganizaciones de la Universidad
de Quebec de Canadd. Docente Investigador de la Vicerrectoria de Investigacio-
nes EAN.

2 Nancy Patricia Calixto Sandoval, Magister en Gestién de Oirganizaciones de la
Universidad de Quebec de Canada. Docente Investigador de la Vicerrectoria de
Investigaciones EAN.

Este articulo fue entregado el 7 de marzo de 2005 y su publicacién aprobada por el Comité Editorial el 11 de abril de 2005.
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* Cestion financiera.

* Cestion de operaciones.

* Gestién humanay cultura organizacional.

*  Gestién ambiental.

* Cestion del conocimiento.

* Desarrollo organizacional: Estructura y cultura.
* Comunicacién e informacién

“Cada uno de estos elementos competitivos o componentes
organizacionales (estrategia, recursos humanos, finanzas, etc.) consti-
tuye un capitulo o guia especifica, incluye una matriz que, en sentido
vertical, presenta las variables y en el eje de las “x” o filas horizontales
los descriptores de cada uno de los estadios o niveles de desarrollo de
una empresa de menor (estadio 1) a mayor nivel de desarrollo (estadio
4), seglin se explica en el siguiente cuadro:

Nombre del estadio Descripcién

Estadio 1 (1- 25%) Infantil, feudal, de supervivencia, elemen-
tos dispersos, artesanal y empirica, algu-
nos descriptores de las variables analiza-
das no existen.

Estadio 2 (26— 50%) Informalidad, no profesionalizada, algunos
descriptores de las variables analizadas

existen de manera informal.

Estadio (51 -75%) Empresa en la cual los cargos criticos de
la empresa son ocupados por profesiona-
les, formalizada, trabajando en mejora-

miento continuo, comenzando con 1SO.

Estadio 4 (76 — 100%) | Innovadora, en mantenimiento de ISO u
otro sistema, haciendo Benchmarking,
flexible, procesos técnicamente definidos
de acuerdo a los componentes organiza-

cionales.

De esta forma, se definen los descriptores como fracciones de la res-
pectiva variable que describen su grado de desarrollo a través de los

diferentes estadios.

Como un ejemplo de las variables que incorporan las matrices, es-
cojamos el tema de la administracién de las reuniones en una em-
presa, una de las variables del elemento competitivo: “Gestién de
la comunicacién y la informacién”. La matriz correspondiente a este
elemento contiene descriptores que permiten identificar el grado
de rigor con que se preparan las reuniones, el manejo de documen-
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A bstract

This article is a summary
of the work that is being
Developed by the
research PYMES1 group
of the

Administracion de

Escuela de
Negocios  (Business
School administration)
in Bogota D.C., on the
organi zation component

of human resources and

organizational culture

and how it is translated
into level four capa
bilities for PYMES that
want to create value

innovation scena rios.
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tos elaborados previamente y si éstos son
estandarizados o especificos para el tema de
cada reunion. Igualmente, permite identifi-
car y calificar elementos (descriptores) como
la puntualidad, la memoria (oral o escrita) y
el lenguaje (agresivo, cordial) que se maneja

en las reuniones.

En otro campo, como el de la “gestion del co-
nocimiento”, la matriz utiliza descriptores de
desarrollo tales como: ¢Qué tanto depende la
empresa del conocimiento del duefio o geren-
te?, ¢Como se gestionan (valoran, identifican,
analizan) los conocimientos que poseen los em-
pleados?, ¢Qué tanto se documentan estos
conocimientos?, ¢éLa empresa tiene una memo-
ria que le permita mejorar e innovar?” (Nieto y
Velasquez, 2004: 22).

De una visita a la empresa,® por cada compo-
nente, sus variables y descriptores, resulta un
andlisis situacional que evalda la situacién ac-
tual de la empresay la clasifica dentro de cua-
tro estadios de desarrollo (ver cuadro siguien-
te). Este resultado incluye de manera simulta-
nea el diagnéstico y diseno de una ruta hacia la
innovacion que, mas que un plan de accion, es

el establecimiento de objetivos integrados de
caréacter sistémico, asociados a mecanismos de
control e indicadores, tacticas de comunicacién
e instrumentos para el cambio de modelos
mentales y de accién.

Es importante mencionar que el MME esta res-
paldado por la experiencia y conocimiento de
10 expertos y por su aplicacion en més de una
veintena de empresas de distintos sectores, con
resultados excelentes, a partir de minima infor-
macién y tiempo del gerente.

Variables del MME nivel 4 en gestion
humana y cultura organizal

para PYMES

“En una organizacion que pretenda sobrevivir
con altos niveles de excelencia en rentabilidad,
eficiencia, efectividad, competitividad y calidad
de vida para el ser humano y el medio ambien-
te, tanto empresarios como trabajadores debe-
ran mancomunadamente construir las condicio-
nes 6ptimas de un ambiente laboral que les
permita ser productivos e innovadores. Diver-
sos estudios acerca del tema han demostrado
que la gestién humana y la cultura organizacional
que rodea al trabajador inciden en la produc-

Definicion de ruta

Situacion
actual

: Diagnastico

Estadio 1 Estadis 2

* Pardrmalms jushificadoss

Situacion
deseabla

L | Visidn
| - [+
fuluro

Estadio 3 Estladio 4

* Con la informacién recolectada mediante entrevista y observacién directa de la realidad de cada empresa, (que
puede durar de tres a ocho horas) se diligencia una matriz especial.

Rafael Ignacio Pérez. Nancy Patricia Calixto Sandoval
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tividad, en la salud fisica y mental y especialmen-
te en la generacién de relaciones humanas armé-
nicas con sus companeros, sus jefes, su familia y
la comunidad en general. Cuando en la empresa
se practica una direccién preocupada por la pro-
duccién y en igual medida por las necesidades de
los empleados, comunicativa y abierta se daré a
todos los integrantes la misma posibilidad de ser
novedosos, creativos, y de estar dispuestos a
aprender y a compartir sus conocimientos, por-
que el bienestar finalmente se proyecta en el pro-
ducto que se entrega o en el servicio que se pres-
ta” (Pérez Uribe, 2004: 162).

¢Qué competencias en gestion humana y cultu-
ra organizacional debe desarrollar o caracteriza
una empresa de nivel 4: innovadora, en mante-
nimiento de ISO* u otro sistema, que hace

Variables

1. Gerencia estratégica de gestion humana
(GEGH).

Benchmarking, flexible y con procesos técnica-
mente definidos de acuerdo a los componentes
organizacionales?

Sobre la base de varios trabajos de grado, in-
vestigaciones y documentos desarrollados con
anterioridad tanto en la EAN como en otras
universidades en el ambito nacional e interna-
cional, se listaron unas variables y descriptores
basicos sobre el tema de gestion humana y
cultura organizacional. en la medida en que se
discutia con varios expertos en el tema y em-
presarios de PyMES, se fueron depurando has-
ta que se llego a la siguiente propuesta:*

Este esquema sirve a su vez para enmarcar las
competencias de nivel 4, como a continuacién
se escribe:

Descriptores

* Estructuracién del plan estratégico.
* Implementacién vy seguimiento al pe.

2. Ingreso de personal.

Vinculacién

* Reclutamiento.
e Seleccion.

¢ Contratacion.

Induccién

3. Mejoramiento de competencias del personal.

¢ Capacitacion.

* Entrenamiento.

* Promocion.

* Valoracién y méritos.

4. Compensacion y beneficios.

* Compensacién y beneficios.
* Bienestar social.

(€]

. Manejo laboral.

* Reglamento interno de trabajo.
* Desvinculaciéon del personal.

)]

. Salud ocupacional.

* Salud ocupacional.
* Seguridad industrial.

7. Cultura organizacional (CO).

* Liderazgo.

* Participacién y compromiso.

* Desarrollo y reconocimiento.

* Creacion de un entorno vital para todos los
trabajadores.

4 Normas ISO (Internacional Standard Organization).

5 Se aclara que las primeras variables y descriptores estan referenciados en Nieto y Veldsquez, 2004. Como
resultado de varias intervenciones en PyMES Bogotanas se realizo la dltima actualizacién, presentada en este

articulo.

Revista EAN
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1. Gerencia estratégica de gestiéon hu-
mana (GEGH)

Esta variable, examina el enfoque estraté-
gico de gestion humana enmarcado en un

esquema integral para desarrollar y soste-

ner la capacidad de generacién de valor,
asi como el proceso que asegura el alinea-
miento del tema de gestion humana pro-
yectada a toda la PYME con el fin de con-

tribuir a los objetivos corporativos:

GEGH

k.

1. Estructuracian del plan

¥
2. Implementacidn y

estratégico de GH

T

sepuimiento del PEGH

+

Definicion del descripor

1. Estructuracién del Plan Estratégico
Describe la misién del drea, incluye las poli-
ticas de la alta gerencia, especificadas en
términos de metas cuantitativas y estrate-
gias para garantizar el logro y la continuidad
de los objetivos de gestion humana en el
tiempo.

Competencias de nivel 4

* Comunica e implementa las politicas,
misién y estrategias de gestién humana,
de manera unificada en toda la empre-
sa.

* Alinea el plan estratégico de gestion hu-
mana con el direccionamiento estratégi-
co de la empresa.

2. Implementacién y seguimiento

del Plan Estratégico

Indica como se lleva a cabo el despliegue
de politicas, directrices y metas generales
derivados del plan estratégico de gestion
humana a los distintos niveles de la PYME y
explica como es el seguimiento que hace la
alta direccién a este plan estratégico, su in-
tervencion en la verificacién y las acciones
correctivas que se toman para el cumplimien-
to de las metas organizacionales con respec-
to a gestion humana.

Rafael Ignacio Pérez. Nancy Patricia Calixto Sandoval

* Articulala ejecuciény el seguimiento del
plan de gestion humana de manera in-
tegral con los de otras areas de la em-
presa.

Revista EAN
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2. Ingreso del personal (IDP)

Evalta el desarrollo y ejecuta las actividades de gestién humana basicas, necesarias

para el eficaz ingreso de los trabajadores a la empresa.

1.

Vinculacion

— Reclutamiento

— Seleccion

Contratacion

Definicion del descriptor

Vinculacién

Reclutamiento. Especifica el criterio, mé-
todo y proceso aplicado para atraer em-
pleados potenciales.

Seleccion. Describe el criterio, método
y proceso para escoger a los aspirantes
que poseen diversas competencias (o po-

tenciales) para ocupar un cargo ya defini-
do.

Contratacion. Describe el criterio, mé-
todo y proceso de la vinculacién formal
del candidato seleccionado con la PYME
a través del contrato de trabajo.

158 | Revista EAN

| Induccion

Competencias de nivel 4

Aplica mecanismos técnicos de evalua-
cién y mejoramiento del proceso de re-
clutamiento.

Cuenta con documentacién de las fuen-
tes internas y/o externas de donde se ob-
tiene el personal necesario

Implementa un proceso profesional de
Seleccién (entrevistas, pruebas, verifica-
cién de antecedentes, referencias, etc.)
Utiliza los perfiles de cargos para hacer
la seleccién de personal.

Pone en préctica las politicas de contra-
tacién en cuanto al proceso y a la docu-
mentacion requeridos.

Consulta permanentemente fuentes in-
ternas o externas para la elaboracién de
los contratos laborales.

Utiliza modelos de contrato segtn las po-
liticas de la empresa.

Gestion humana y cultura organizacional para Pymes




Definicién del descriptor

2. Induccién

Especifica el manejo integral del perfodo ini-
cial durante el cual se comunica informa-
cién sobre la PYME y sobre la forma cémo
se realizan las actividades en los departamen-
tos especificos (entrenamiento inicial), de
modo que el recién llegado se sienta en un
ambiente acogedor dentro del que puede
desarrollar sus potencialidades para contri-
buir con su capacidad al éxito de la organiza-
cion.

* Comunica a través de mecanismos previa-

Competencias de nivel 4

mente establecidos al nuevo empleado
aspectos basicos de la organizacién cémo:
historia, evolucion y objetivos, organigra-
ma, reglamento de trabajo, procesos en
que esta involucrado, funciones y relacio-
nes de coordinacién con otras dependen-
cias de la empresa.

Evaltia la adaptacién del nuevo trabajador
mediante la utilizacién de técnicas espe-
cializadas para tal fin.

3. Mejoramiento de competencias del
personal (MCP)

Se observa con esta variable todos los es-

rar los conocimientos, las destrezas para

un trabajo determinado y medir técni-
camente el desempeno de cada trabaja-

fuerzos que realiza la PYME para mejo-  dor.

Capacitacian Entrenamiento

Evaluacion
deel desarrollo

Definicién del descriptor

1. Capacitacion
Describe las actividades orientadas a promo-
ver el cambio en los conocimientos técni-
cos, habilidades y aptitudes de los emplea-
dos, ejecutivos y funcionarios en general.

Rafael Ignacio Pérez. Nancy Patricia Calixto Sandoval

Competencias de nivel 4

Todos los trabajadores participan en los
programas de capacitacién ofrecidos por
la organizacién.

Mejora e innova constantemente los pro-
gramas de capacitacién en todas las areas
y/o procesos de la organizacién.

Define indicadores que permiten evaluar
la efectividad de la capacitacién en la
organizacion.

Revista EAN



Definicién del descriptor

2. Entrenamiento

Muestra evidencias objetivas sobre las acti-
vidades de caracter practico que permite la
adquisicién de destreza para un trabajo es-
pecifico relacionado con la razén de ser de
la PYME.

Competencias de nivel 4

* Todos los trabajadores participan en los
programas de entrenamiento ofrecidos
por la organizacién.

* Mejora e innova constantemente los
programas de entrenamiento en todas
las &reas y/o procesos de la empresa.

* Define indicadores que permiten evaluar
la efectividad del entrenamiento en la
organizacion.

3. Promocion

Especifica las actividades de manejo relacio-
nadas con el cambio de asignacién de un
puesto de un nivel inferior a uno superior
inducido formalmente por la empresa, con
incremento de status, responsabilidad y sa-
lario.

* Cuenta con datos estadisticos de todas
las areas, que permiten visualizar los cri-
terios de promocion, los cargos promo-
vidos y su efectividad en la productivi-
dad de la organizacién.

4. Evaluacién del desarrollo

Determina los criterios y estrategias para
medir el desempefo de cada trabajador al
confrontar las funciones o procesos en que
participa un cargo con respecto a la actua-
cion de idoneidad del evaluado, en la eje-
cucién de su labor.

4. Compensacion y beneficios
Esta variable, contiene aspectos relaciona-

dos con el reconocimiento que hace la or-

Definicién del descriptor

1. Compensacion
Determina las actividades utilizadas para el
manejo de los componentes del salario,
percibido dentro de un concepto de equi-
dad organizacional, a cambio de su trabajo
o labor.

Revista EAN

* Maneja un sistema de evaluacién de des-
empefio con objetivos y factores signifi-
cativos para cada cargo, proceso o area
de trabajo.

* Aplica exitosamente un proceso de Va-
loracion y Méritos para los trabajadores.

ganizacion de la labor desarrollada por sus
empleados, facilitando de esta manera su

satisfaccion de necesidades.

Competencias de nivel 4

Aplica indicadores de gestion para de-
terminar la escala salarial frente al sec-
tor industrial al que pertenece.

* Implementa criterios para determinar el
salario asignado a cada puesto de traba-
jo, la periodicidad de su reajuste y las
politicas salariales, en todas la 4reas de
la organizacion.

* Cestiona el sistema de pago de némina
teniendo en cuenta la dltima tecnologfa

en el sector.

Gestion humana y cultura organizacional para Pymes



Definicién del descriptor

2. Bienestar Social

Especifica las politicas y los programas que
buscan la satisfaccién de las necesidades pri-
marias de los individuos y sus familias.

5. Manejo laboral

Describe todas las actividades que se rea-

Definicion del descriptor

Evidencia los aspectos legales y contables

aplicados a la administracion del personal
dentro de la organizacién

Competencias de nivel 4

* Cuenta con indicadores que evidencian
el aumento de la productividad, dismi-
nucién de ausentismo y accidentes de
trabajo, como consecuencia de la imple-
mentacién y ejecucién de programas de
bienestar.

* Crea mecanismos de comunicacién para

dar a conocer a los empleados los pro-

gramas de bienestar existentes.

lizan para cumplir de manera estricta con

el Régimen laboral, ley 100 y 50.

Competencias de nivel 4

Aplica formalmente el reglamento interno
de trabajo.

Gestiona el proceso de liquidacién del
personal con la dltima tecnologfa en el
area.

6. Salud ocupacional y seguridad
industrial (SOSG)
Este aspecto especifica los programas,

politicas y actividades que se desarrollan

Definicién del descriptor

Evidencia laimplementacion de controles re-

lacionados con la prevencién en salud de
los trabajadores.

Rafael Ignacio Pérez. Nancy Patricia Calixto Sandoval

para el cumplimiento de las disposicio-
nes legales que sobre el tema estan re-
guladas por el régimen laboral colombia-

no.

Competencias de nivel 4

Concibe los programas de SOSG, de tal
manera que generan prevenciéon de todo
dano para la salud de las personas; parte de
las condiciones de trabajo para todas las dreas
de la empresa.

Revista EAN



7. Cultura organizacional (CO)

Esta variable examina el alcance y la pro-
fundidad con que se desarrolla, involucra
y apoya a las personas para que partici-
pen en el mejoramiento de la calidad de
vida. Determina si se fomenta el desa-
rrollo de las personas para hacerlas au-

ténomas y creativas, con capacidad de

colaborar y comprometerse activamen-
te con el mejoramiento de la empresa,
sus procesos, productos y servicios. Tam-
bién se examinan los esfuerzos de la
PYME para construir y mantener un am-
biente que propicie la participacién real,
el trabajo en equipo y el respeto por las

personas.

Cultura organizacional

Farticipacion
¥ COMProamiso

Liderazpo

Definicion del descriptor

1. Liderazgo

Examina el papel y la participacién del em-
presario como lider o agente de cambio en
la creacion y mantenimiento de una cultura
que facilite el alcance de la visién, mision,
politicas, principios y valores, claros y visi-
bles de la PYME, asi como el enfoque y la
promocion de un proceso de GHCO en toda
la organizacion.

Creacion de un
entorno vital

Desarrollo v
reconocimiento

Competencias de nivel 4

* Define y controla que se cumplan las
responsabilidades de los integrantes de
la familia en la direccién de la empresa
(en el caso de una empresa familiar).

* Concibe la gerencia, como lider en la
creacion, promocion y mantenimiento
de una cultura de armonfa de trabajo que
se evidencia en todas las areas de em-
presa.

* Promueve el desarrollo de capacidades
de liderazgo en todos los niveles de la
empresa.

* Propicia el diagnostico y los respectivos
mejoramientos de la cultura organiza-
cional de manera integral en la organiza-
cion.

2. Participacion y compromiso

Describe cudles son las practicas, los siste-
mas y los mecanismos especificos (los me-
dios, el alcance y la profundidad) que la or-
ganizacién establece para desarrollar el po-
tencial de las personas en la participacién y
logro de las metas de un area y de la empre-
sa.

Revista EAN

* Animaal manejo de la autoridad y auto-
nomia de las personas en sus puestos de
trabajo.

* Desarrolla formalmente estrategias para
conformar equipos de trabajo que facili-
tan el logro de los objetivos de la organi-
zacion.

* Da respuesta rapida y satisfactoria a las
iniciativas de los trabajadores en todas
las dreas de la organizacién.

Gestion humana y cultura organizacional para Pymes



Definicién del descriptor

3. Desarrollo y reconocimiento

Describe qué practicas se utilizan como sis-
temas de reconocimiento por fuera de lo es-
trictamente legal, tanto individual como
grupal y cémo participan las personas en la
definicién de estas practicas y cuales se uti-
lizan para innovar y reconocer los aportes
creativos.

Competencias de nivel 4

* Implementa formalmente planes de de-
sarrollo para los trabajadores de todas las
areas de la organizacion.

* Desarrolla formalmente programas para
preparar a las personas que se acercan al
retiro laboral.

* Trabaja formalmente la referenciacién y
comparacién en el tema de desarrolloy
reconocimiento con las mejores practi-
cas nacionales e internacionales.- Re-
conoce de manera visible y contunden-
te en toda la empresa a los individuos y
grupos que contribuyen al cumplimiento
de los objetivos organizacionales.

4. Creacion de un entorno vital

para todos los trabajadores

Describe las acciones concretas para el forta-
lecimiento y engrandecimiento de autoestima
asf, como la formacién y afianzamiento de la
Identidad personal, teniendo en cuenta las con-
diciones del entorno para proporcionar a los
individuos seguridad en si mismos y desarrollar
sus potencialidades. Esto incluye la definicion
de satisfactores para inducir la valoracién del
status como personas dentro de la PYME que
alienten el respeto por los propios simbolos,
lenguaje, habitos, costumbres, raza, grupos de
referencia, sexualidad, normas, roles y tradi-
ciones.

En sintesis, la informacién presentada en
cada uno de los recuadros da cuenta de
los indicadores de las caracteristicas pro-
pias del estadio 4. Esta informacién se pre-
senta en el instrumento que sirve de diag-
nostico inicial y que condensa los compo-
nentes de Gestion humana y cultura
organizacional del Modelo de Moderni-

zacién Empresarial.

Es evidente que las empresas que se en-

cuentran en este nivel demuestran el tra-

Rafael Ignacio Pérez. Nancy Patricia Calixto Sandoval

* Pone en practica métodos para analizar
y dar respuesta concreta a los sentimien-
tos de desarraigo, angustia y estrés en
los empleados generados por el medio
ambiente.

* Desarrolla acciones que promueven el
respetoy la dignidad del ser humano en
todas las dreas de la organizacion.

bajo que han realizado de manera cons-
ciente, en relacion con la operacionaliza-
cién de objetivos, implementacién de pro-
cedimientos, instrumentos y mecanismos
de control, ademas de la integracion
transversal que hacen en el despliegue
de politicas de la GHCO a toda la orga-
nizacién. Son, precisamente, estos he-
chos los que la hacen una Pyme
innovadora y de talla mundial, indepen-
diente del tamafo o sector econémico

en que se desarrolle.
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