EMPRESA & ECONOMIA

La cultura en la administracion del elemento
humano en la pequena y mediana empresa
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Introduccion

Las costumbres y tradiciones han propiciado que la
administracion del elemento humano se constituya en
un problema para la pequenia ¥ mediana empresa
(pyme), lo cual afecta su productividad. Dado que los
recursos humanos son la piedra angular de toda em-
presa, es prioritario aportar elementos y estrategias para
motivar un cambio en Ja cultura de la pyme.

Cultura orecamizacional

en la empresa

Lacultura de una empresa se forma con el mejoramiento
de las facultades fisicas, intelectuales y morales de su
personal, mediante la capacitacion y el desarrollo. Sin
embargo, cuando no hay educacion, formacion, capaci-
tacton, wnduccion ni el adiestramiento, ;queé se puede
decir de la cultura organizacional de la empresa?, ;qué
cultura se genera?, (qué politicas y procedimientos se
emplean en la pyme para la administracion del elemen-
to humanc?, ;de quién se heredd esa cultura?, gse ha
modificado con el transenrso de los afios?, (qué ideas y
habilidades en la administracién de personal se han
modificado?

El desarrollo de una empresa se puede evaluar con
base en: 1} la cultura organizacional, donde se entiende
por cultura las creencias, practicas, costumbres y para-
digmas de los empresarios de la pequenia y mediana em-
presa para la administracion del elemento humano; 2) el
promedio de permanencia de su personal en la empresa
o indice de rotacion; 3) el desarrollo de sus miembros

como equipo de trabajo, y 4) el promedio de escolanidad
de sus trabajadores.

La cultura en el proceso de
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Dicen Cellins y Porras (1995) que las grandes empresas
tienen una cultura visionaria,' que generan a traves de
reglas estrictas y procesos organizacionales bien defi-
aidos. Su cultura en la administracion de personal se
basa, desde sus inicios, en poner especial atencién para
seleccionar cuidadosamente a su personal.

Un problema que puede existir en la pyme es la falta
de una cultura de aprendizaje formada con el proceso
de educacion, como es el caso de las empresas visionarias;
otro es no poner atencion en el proceso de seleccion de
personal, siendo esta Gluma el primer paso sélido que
tiene que dar una empresa.

Por ejemplo, en la industria del calzado, la mayoria
de las pyme realizan en un solo dia todo el proceso de
seleccion de personal, ese mismo dia el aspirane se
convierte en trabajador. No evalta a los candidatos n1
siquiera con base en los pasos elementales que pueden
ser de urilidad en su contexto y para sclucionar sus
problemas. Lo ideal es que el empresario inviena el
tiempo necesario para seleccionar su personal.

PPasos para seleccionar personal
Los pasos para seleccionar personal son: 1) reclutamien-
to; 2) evaluacibn; 3) seleccion; 4) contratacion; 5) induc-
c1én, y 6) seguimiento. Con frecuencia en la pyme el
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proceso de seleccidn de personal se trunca pues casi
siernpre se confla solo en la percepeion del contratante
vse elige en funcién de la urgencia de integrar personal
al proceso de produccion al momento, ya que no existe
cultura de prevision de requerimientos de personal.

En las empresas con una politica clara de adminis-
tracién del elemento humano se cuenta con reglas es-
trictas de presentacion fisica del personal. En una pyme
el trabajador dificilmente cuenta con el equipo minimo
indispensable para realizar su trabajo.

En las empresas consolidadas los recién contratados
se someten a un programa de entrenamiento en el cual
aprenden un nuevo lenguaje que refuerza la ideologia ?
Sin embargo, probablemente en una pyme el em-
presario no dé a conocer la historia de su empresa, con
lo cual se genera un sistema hermético que no com-
parte la ideologia.

Induccion al puesto y a la empresa

Segun Collins y Porras (1995), en las empresas consoli-
dadas la ideologia se refuerza con seminarios cuidadosa-
mente preparados v dirigidos por entrenadores en los
cuales se habla de su historia y mitologia.’” Algunos empre-

sarios de la pyme dificilmente ofrecen induccidn, por

lo cual no se genera ni se conoce su propia mitologia.

En la empresa visionaria, durante €] proceso de
induccién, el nuevo miembro del equipo de trabajo [or-
ma pareja con un empleado veteranc que lo introduce
atun mas en las sutilezas del empleo especifico. Sin
embargo, en la cultura organizacional que existe en algu-
nas pyme no se ha generado el espiritu de capacitar v
trabajar en cquipo.

Se seriala que en las empresas solidas, con el correr
de los anos, se forma un conjunto de ideas, valores v
esperanzas por los cuales homnbres v mujeres estan dis-
puestos a entregarse por completo, forman una culrura
solida de la empresa. En algunas pyme no se ha logrado
consolidar esa cultura por tres razones (Madrigal To-
rres, 1994): 1) no existe cultura de reinversion de uti-
lidades, muy pocos empresarios de estas empresas
reinvierten; 2) no se invierte en capacitacion de los en-
pleados: es ¢l renglon mas sacrificado incluso en las
instituciones publicas, y 3) las pequefas y medianas
empresas tienen cortos periodos de vida,

Entre otras razones muy relacionadas con la cultura
que se genera al interior de las empresas, destacan los

sigulentes: 1) su conformacion y organizacion es fami-
liar; 2) tienen personal directivo no calificado; 3) escaso
capital v liquidez de la empresa; 4) poca vision en la ad-
ministraciéon de personal, v 5) abruma el aspecto fiscal.
i l:i‘. nra -jl.' costos en los FeCLirsos -'I LUIMATIOS

Cuando algiin empresario no lleva un control adecuado
de los costos, no capacita a su personal porque le genera
un costo, puesto que no ve a la capacitacion como
inversion; dicha concepeidn errénea continta dado que
no conoce el costo real de la materia prima ni del mate-
rial que se desperdicia por [alta de una eficiente selec-
ci6n de personal v capacitacidn.

Siel empresario contara con informacién para llevar
el control de costos del proceso de seleccidn v capaci-
tacién, v aquellos derivados de un alto indice de rotacién
de personal y de la mala calidad, rendria elementos para
realizar un analisis objetivo y cambiar su conducra al
respecto. Sin inversion en el elemento humano no se
puede avanzar.

Si se manejaran como pasivos los descensos tnespe-
rados de productividad provocados por cuestiones téc-
nicas, ausentismo, abandono o rotacion de personal, se
tendrian elementos para planificar el elemento humano,
procurando mantenerle dentro de estandares aceptables.

Rotacion de personal

Reza Trosino (1997)' sefiala que si el empresario aplica
el modelo idoneo de seleccidn para el tipo de personal
o habilidad que requiere tendria un menor (ndice de
rotacién de personal y una plantilla de personal mas
calificado.

Algunas empresas de la industria del calzado en la
zona metropolitana de Guadalajara tienen un preblema
en este sentido porque, en su mayoria, la fabricacion se
califica como artesanal, ya que existe un alto indice de
rotacién: en una empresa analizada se registro 50 por
ciento de rotacion de personal en un ano.

La industria del calzade experimenta actualmente
un crecimiento er su produccion v un incremento en
su demanda gracias a la disminucion de la importacion
de calzado,’ pero su problema actual es la falta de per-
sonal caltficado. E1 88 por ciento de la oferta de empleos
industriales corresponde a este sector, que demanda
personal calificado ®
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Cultura en lo human

Cuando un empresario de la pyme no logra asimilar la
innovacién tecnologica a partir del aspecto creatvo del
elemento humano, sigue pensando que el hombre carece
de iniclauva, es fiojo y marrullerc, y no le da la oportu-
nidad de que desarrolle su capacidad {(Resenos y Rivera,
1996). Dice Jack Stack: “contrata un par de manos v te
pero para desarrollar la habi-
lidades y capacidades de este cerebro se requiere capaci-
taci6n, desarrollo v voluntad del empresario de moti-
var a su personal.

viene un cerebro gratis”,

Perfil del empresario
Arechavala (1996) muestra el perfil tipico del empresario
de los distintos sectores industriales: desarrolla sus
funciones en sisternas cerrados, vive solucionando pro-
P
blemas, es hombre crquesta e invierte poco tiempo en
9 P p
plancacion y control; no obstante lo anterior, este Lipo
de empresarios han triunfado v seguiran triunfando
p Y S€§ >
pero haciendo el doble de esfuerzo que si invirtiera mas

tiempo para hacer un paréntesis y mejorar las practicas
admunistrativas del elemento humano.

Algunos de estos empresarios no cuentan con for-
macion administrativa para dirigir su empresa, pero st
con cultura de trabajo, experiencia, perseverancia v de-
cisién para formar una empresa. ;Cuantos egresados
del area de administracion de las universidades del pais
la tienen?

Liderazeo

Cuando el empresario de la pyme es el hombre orquesta
de laempresa (Arechavala, 1996) dificilmente ejerce un
liderazgo estructurado; es el que idea, vende, compra,
promociona, opera el equipo, etcetera. Esto hace que
tenga poca visién sobre planeacién y organizacion; y si
la tiene, no le alcanza el iempo para estas actividades,
por que es ejecutivo, gerente y operativo. El liderazgo
en cada uno de los niveles de la empresa requicre res-
ponsabilidad y vision del puesto.

Tirso Sudrez (1996) dice que el empresario de la
industria del calzado considera ala cultura una “carcel

Lider ejecutivo

. Determina todo lo que puede dirigirse.

. Es quien idea la empresa.

. Delega [os puesios necesarios para alcanzar los resul-
tados deseados.

. Establece los requisiios.

. Genera la mayor parte del dinero, conduciendo al con-
junto hacia las oportunidades de acumular riqueza.

. Debe mantener su vista en el objetivo real, pero sin dejar
de mantenerse actualizados sobre lo que esta
sucediendo afuera.

. Comprende la necesidad de cada uno de los componentes
del proyecto y asigna su administracion a una persena.

. Oye 1odo, ve todo v siente todo.

. Débe limitarse a los aspectos que pueden comprenderse
(misién, rumbo), dando instrucciones congruentes y
precisas.

. Crea un entorno que haga que las personas se entreguen
a fondo a su trabajo.

. Establece una visién amplia de la organizacién y de su
propésito para que tados puedan entenderlo.

. No debe dejar de asegurarse de que todo el mundo sabe
lo que debe hacer.

. Empieza por reconocer sus limitaciones antes de pro-
vectarse en las Jimitaciones de sus gerentes.

Caracteristicas del lider ejecutivo y del lider gerente

Lider gerente

. Se encarga de esa direccion.
. Determina lo que debe hacerse.
. Aprende como elaborar presupuestos, cbtener las

aprobaciones correspondientes y medir el avance del trabajo.

. Se encarga de que ios requisitos se cumplan.
. Administra los recursas.

. Planea y organiza con relacion a [a meta.
. Administra a través de un enfoque de sistemas.
- Informay da elementos para la toma de decisiones.

. Puede hacerse cargo de casi cualquier cosa.

. Proporciona o sugiere para crear una cultura organizacional.

. Se encarga de mantener la vision de la empresa.

. Capacita a su personal.
. Selecciona al personal adecuado para cada puesto.

L FUENTE: Adaptado de Philip B. Crosby, Liderazgo, McGraw Hill, 1995,
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psiquica”, la orientacion cultural practicamente no le
permite vislumbrar una estrategia acorde con las nuevas
circunstancias y sigue resistiéndose a los cambios que
ha buscado cperar para salir adelante. El dia que el em-
presario cambie su estrategla e invierta en ¢l elemento
humano tendra niejores expectativas y crecimiento.

1) Maneje siempre al empleado como uno de los activos
mas valiosos que la compariia puede tener (Bennett,
1992). Preguntese siempre ;qué haria la empresa sin
sus empleados?

2) Sea cuidadoso en su seleccidn y contratacion, ya
que es el primer objetivo que debe alcanzar para llegar
a la meta de tener el personal idéneo.

3) Generar una cultura organizacional orientada a
la productividad y basada en principios solidos.

4) Capacitar y desarrollar al personal es la mejor
Inversion.

5) No quiera cambiar las acutudes del personal sin
tener como referencia que las actitudes sélo mejoran
cuando se cambia la cultura o el entorno laboral de
una empresa, no antes.

6) En la administracién del elemento humano las
leyes y la disciplina ayudan, pero la integridad y un
trato justo es la clave ( Crosby, 1993).

7} Respete siempre los 14 principios basicos de la
administracion de Henry Fayol. No obstante que fue-
ron escritos en 1912 son principlos vitales que debe
seguir toda cmpresa.

8) Ser curdadoso al seleccionar a su personal, ase-
gurese de que sus derechos no se violen.

'Se considera visionarias a las empresas que han mostrado
capacidad de comprensién de 1os aspectos especialmente
acertados para ver lo que mads les conviene.

*En administracidn, la ideologia comprende la misién de
la empresa, su vision o razén de ser.

"Toda mitologia tiene un conjunto de dioses o heroes, una
empresa siempre debe tener su propia mitologia, que és
la que va formando su cultura.

*Miembro de la barra de escrivores de las revistas Laboral v
Admiunistrate Hoy.

*Opinion de empresarios del grupo Assal y Chamberly.
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