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ESTUDIO DE CASO No. 3

ANALISIS DEL ESTUDIO DE CASO REALIZADO EN EMPRESA
DE TUBERIA PVC

1. METODCLOGIA DEL ESTUDIO DE CASO

De acuerdo con los lineamientos establecidos en el marco
metodolégico, en este estudio de caso se aplicéd, inicialmente, la
entrevista con el empleador. Esta entrevista fue atendida por el
gerente del departamento de ingenieria, quien describidé la
enpresat sUs objetivos, gn historia v la estructura v procesocs de
cads uns de las plantas; explicd los lineamientos generales sobre
las politicas de personal, enganche y promocidn, preferencias de
1z empresa sobre nivel vy fipc de formacidén para los distintos
puestos de trabajo vy lae ventajas y desventajas de ésta, asl como
l=s relaciones empregr-sindicato v £n general  empresa-

trebrjadores.

L continaacidén se entrevistd al gerente de relaciocnes
industriales guien explicd, en detalle, 1z egtructura
ocupacional de las distintas plantas de la empresa y las
caracteristicas especificas del peresonsl en cada uns de =llaz.

Con beee en esta informacién se tomd la decieidn, 4
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1/ Las razones que apoyarcn estc se explican en detalle en
la seccidn 2.7 de este estudic de creo.
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indagar las caracterigticas de cada uno de los distintee puestos
de trabajo en ests plants: ndmero de personas que lo desempefian,
szlaric promedio, tarems asignadze, formacidn exigida para el
enganche, formzcidbn que efectivamente tienen log trabajadores que
lo desenmpefian y razones para exigir este nivel y tipo de

formacidn.

En una segunda etapa se realizaron las entrevietas con los
trabajadores de 1la planta de tuberis. En ellzas ge  bugod
caracterizar €l tipo de educacion del trabazjador v su pueeto de
trabaic, v conocer mslgunas de las cavacteristicas personales méas
relevantes. oe realizaron 20 entrevistas Y empleados,
distribuidae en los distintos puestos de trabajo, de manera gue
fueran cubiertas la totalidad de los cargos, y que la proporciédn
de encuestados en cads uno de ellos guardara relacidén con el
nameros de trabajadores que lco degenmpefian. En cada uno de los
cargos se escogleron trabajadores con distintos niveles

experiencia y de formaciédn.

La distribucién de estas entrevietas, por puesto de trabaljo,
fue la siguniente: En la seccidn de inyveccidn se encuestaron el
ingenlerc jefe, un supervisor de  inyeccidn, dos jefes de
inyecsidn, dos subjefes, un coperarico, dos ayudantes vy dos
empacadores. En la seccidn de mantenimiento: El1 ingeniero jefe

de mantenimiento mecanpico, el ingeniere Jefe del msntenimliento
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electrédnice, un supervisor mecénico y uno eléctricoe, dos

electricistas, dos mecénicos v un ayudante.

En 1las entrevistas con empleados con funciones que
involucran manejo de personal, a mas de las preguntas sobre su
propic puesto de +trabajo ¥y su formacidn, se indagaron las
ventajae vy desventzajas de los distintos tipos de formacidn parsa
el deeenmpefio de los puestos de trabzjo bajo su responsabilidad.
Ademis, se les preguntd su concepto sobre los empleados a su
cargo, respecto al rendimiento vy a los elementos que influyen en

este (actitud personal, formacidn, experiencia, etc.).

Finalmente, en una tercera etapa, se aplicaron las
evaluaciones de desempefio, para lo cual se recurrié de nuevo &l
Gerente Departamento de Relaciones Indusiriales. Estas
evaluaciones, conplementzdas con mlgunas apreciaciones obtenidas
durante 1lms entrevistas, permitieron calificar el desempefio de
los trabajadores en su dimensién funcional y social, La
calificaciédn de la dimension dinémica =se ¢obituve fundamentalimente

del anfiisis de 1a historia coupacional del trabajador.
2. LA EMPRESA

La empresa objeto de estudic pertenece a un conglomerado, de

capital 100% nacional, en el cual existe un nivel significativo
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utilizadas por estita empresa son producidas por las deméag

fabricas del grupo.

Estéd conformada por cinco plantas las cusleg producan:
tuberiag PVC, tapetes ascrilicos, piscs plésticos, fibrase textiler
y vinimarales. Cada una de estas plantas opera enn forma

otalmente independiente, v tiene carachteristicas tecnolédgicas y
procesos produchtivoes may diferentes 2/, La participacidn de estos
productos dentro del total de la produccidn de la empresa es la
gigniente: tuberia 70%, tapetes acrilicos 18%, pleos 10% y

textiles v vinimarales mlrededor del 2%

Ho

En cuante a la participacidén de la produccidn de la empress
en el mercedo necional, tuberia cubre el 90% de este, lo que la
conethituye en  la plants mbs grande del pale en este ramo; pleoz

el 60%: tmpetes =1 T75%; en tantc que de lz producclidn de textiles

una peauefis parte elrve como materiz prime en la planta de

0]

tapetes v el resto se exporta & Venezuelaz y  Australia. Lo
vinimarales tienen hastza el momento una baja participacidn en el

mercado puss eu produccidn se estid iniciando.

oy

= destaca COmMC una empresa gque se preocupa por mantenerse

actualizada tecnolégicamente, tanto =341 térmpinos de las
maquinarias y equipos que wutiliza, como de los procescs y
2/ Los p d la planta en la cual se

e de
cribirédn en uns proxims secoidn.
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maeteriss primee emplesndos. Eets preccupszclién se refleja, por
ejemplo, en €1 tipo de maguinaris que utiliza, ls cual involucra
controles electrénicos, v en la existencis de un  departamento de
investigacidén dedicade a la coordinacidn de la adquisicidn de
naeve tecnologia, 1a adaptacién d; esta & las condiciones
nacionales de produccién y al desarrollo de nuevas mezclas
plésticas. Indudablemente eg una emprees due puede catalegaree
tecnoldégicamente come de punta en el Ambite nacicnal e inclueo =

nivel internacional.

Es una empresa en la cual existe sindicato y sus relaciones
con la empresa son muy cordiales. Nunca se han presentado huelgas
y en general las negociaciones de pliego no implican problemas en

el normal funcionamiento de las plantas.

Ee una empresa de productoe, es decir que saca al mercado
productos cuya elaboracidn ge realizs gin mediar uns

transformacién sustancial en la naturalezz intrineseca de las

o)
ot

meterise primas utilizadess en las distintas apas de produccidn.
El hesho de ser une empresa de este tipo imprime caracteristicas
especizles & la  egtractura  ocupacicnal de 1la misma vy & los

regnisitos v exigencias de formeocidn,

2.1, Carsciericsticas de  lm=s RBelaciones Laborsles de 1=

11 G
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La empresa emplea en total cerca de 1000 +trabajadores, de
los cuales 11% tienen niveles educativos muy bajos, como primaria
incompleta, y son personas, por lo general, may antiguas en la
empresa; B83% cursaron el bachillerato completo o al menos hasta
4 grado; 18% tiene algun tipo de educacidén  técnica o

“tecnolégica; v el 7% son profesionsles universitarios.

En las plantas labora cerca del 80% del total de
trabajadores y el 20% se ubica en trabajos administrativos y de
oficina. La distribucién segin nivel educative méaxime en las

% con muy bajos niveles educativos,

prlantas es la sigulente: 7
incluso primaria  incompleta; 71% con bachillerato completo o al
menos 4 grado; 18% son técnicos © tecnélogos; y 4% profesionales
anivereiterios. En  lme oficinss: 29% tienen wmuy bajos niveles
educetivos inferiores s ls secundaris, los cuales corresponden
béasicamente al perschal de asec y mensajeria; Z8% tienen maximo

5
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hachillerato; Z3% son té : o tecnbélogos; v 19% profesionales

[

universitarios. Lz proporcién de profesionales universitarios en

ot

es relativamenitie =&l

1]

lag cficins 2 puaes estid en buena parte

representads por el personal directivo de la compaliisa .

[y



Las relaciones laborales asi como las politicas de enganche
vy promocién presentan elementos que vale la pena mencicnar. En
primer términc se destaca el buen ambiente que se vive en la
empresa; existen relaciones bastante cordiales entre Jjefes y
gubalternos asil come entre ls empress vy g0 gindicsto. En general
loz trabajadores de la empresa ge slenten muy satiefechos con sus

condiciones laborales (salarios, estabilidad y trato).

Aun cuandec en la empresa sl existe una estructura Jjerérquics
clara, absolutamente necesaria dado el tamafio de la empresa, gsta
no es rigida ni de carécter autoritario. Se observa un desco
expliciteo de mantener comunicacién cordial entre Jefes vy

subalterncs, lo cual hace gque estos 2ltimos se sientan “tenidos

[

£

o

en cuenta” v comprometides con las decisiones y 1 tuacidn de
la empress. Lo snterior, junto con la existenclia de salarios
competitivos, parece influir en forma significativa en  la
estabilidad de los trabajadores vy empleados de la empresa. Este
elemento parece bastante atrayente para los trabajadores mismos:
cuando se  les  indagads las razones por las  cunales hablan
ingresads B 1l EWMDTEesE, ari porcentaje slignificativeo ae

trabajadores respondleron, COMO une de los factores més

importentes, la estabilidad gque estz les brinda.



En las politicas de promocién ¥y enganche, y acorde con el
"huen trato” vy la estabilidad de 1los trabajadores dentro de la
empresa, Sse oObserva una clara proteccién al +trabajadcer vya
vinculede = estm: slempre gue s&e presenta una vacante se

prefiere, en primer términe, promover a  los trabajadores de la

empresa, & menos de gque no exista dentro de ests una persona
capaz de desempefiar el puesto vacante. El personal nuevo en

general, s6lc se contratd para loe puestos mée bsjos, ¥ de shi va
agcendiendo segin  sue capscidades. Siguiendoe esta pollitica de
promocitn, la empresa ofrece a sug trabajadcres, blen gea directs
o indirectamente, 1los cursce vy el entremaniento necesarioc para
lograr los ascensos 3/. Estz empresa claramente desea Yy promueve

lcs ascensos de sus trabajadores.

La promcciodn esta claramente reglamentzdas vy g2 realizs a

’...14

partir de exédmenes de conocimientos téconlcos sobre lze taressz del
pueste de trabajo al cual se aspira, pruebas sicométricas
relacionadas con las actitudes perscnales ¥y las posibilidades de

buen desempefio v 1 concepto del jefe inmediato del trabajador

que aspira al ascenso. Los conocimientes técnicos examinados en

n

el procesc de promocidn, los adquiere generalmente través de ls

o

obgervacion vy praciticsa directa en el puests de trabaljo gques &

T

&

ocupar, proceso en el que recibe ayuda de los jefes inmediatos y

de las personas gque ccupan puestos equivalentes al vacante.

3/ - Enviando a sus trabajadores a cursos dictados en
instituciones diferentes a la empres '

o
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El enganche de nuevos trabajadeores, PAETE CEYEOS no
directivos, ee realiza solo pura los niveles inferiores y &
partir de &alli ge iniclan loe ascensoe. Al igusl que 1la
promocién, el enganche se decide & partir de los resultados de

examenes de conocimientos téonicos ; pruebse  sicoemétricas. Como

ket

hecho curicso frente a las practicas de enganche establecidas en
1n gran mayoris de lae empresas, en esta se prefieren femilisree
o amigos de los miemos trabajadores. Actualmente para el
enganche, inclusoc en los puestos de trabajo m&e bajos se exige
como miminoe de formacidn el bachillerato completo, sin importar
si se trata de cléagico o técnico. Este nivel mimino se exige para
facilitar las posibilidades de ascenso de los trabajadores en el

interior de la emprecsa.

s\

.1.3 La Capacitacion

Ademéds, la empresa =se preocupa por mantener un adecuado

sistema de actualizacién vy capacitacidn pars sus trabaladores.

1
1%

r

Exieten diferentes canales de actualizacidn y capacitacidén de
seuerde con el nivel del puestoc de trebsjo dentro de la
estructure ccupacional de la empresa: ernn los cargos mis bajos
dentro de le estructurs ocupacional (ayudantes, operarios etc. ),
l1as perecnae se entrenan en el puesto de irabajo mismo VY es el

superior inmediato el encargado de encefiarles directamente o de

1]
',...—l

SUpETVIEAT entrenanientce dado por compaiieros con mas

experiencis y antigiedsd. A los trabsisdores que ocupan cargos de
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nivel intermedio ee les ofrecen cursos, bien en lz empressa
_dictados por pereonsl de ls miema o contratado- o bien ee les
ervia s cursos ofrecidos por distintas instituciones como el
SENA, Incontec o por empresas fabricantes o importadoras de 1a
maquinaria, equipo y materias primas que utilizan. Los canales
de actualizacidén wutilizades para el persconsl profesional son
cursos dictados en el exterior o en la empresa misma per personal
extranjero, Qquienes por lo general pertenecen a las casas
fabricantes de los equipos. El personal profesional, que recibe
capacitacion en loe anteriores cursos, ge convierte, dentro de lea
empresa en multiplicador de los concocimientos pues los transfiere

a sus compafieros y subalternos.

Esta es definitivamente wana empresa Qque ge pPreocupa por
capacitar y actualizar permanentemente los conocimientos de sus
trabajadores y empleados. Este hecho puede responder a las
caracteristicas técnicas especificas del procesc productivo qus
realiza. La tecnologia del PVC avanza con gran rapidez y esté muy
poco desarrollads en el pais. No existe ninguna institucidén de
formacién en el &rea de PVC y por 1lo tanto exige, en generzal,
esfuerzos internos por parte de la empresa para capacitar a sus

trabajadceres y actualizar sus ccenocimientos sobre el tema.
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Ohieto de Eegtudio:
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Dado por un lade el tamafio de la empresa en su conjunto vy,
por otro, el hecho de gque cada una de las plantzas que la
conforman realice procesos productivos totalmente diferentes y
que ellas sesn administrativamente independientes, pues cuentan
con eu propia estructura administrativa, se considerd pertinente
roncentrar la  =stencién de este estudio en una eola de las

plantas, siendo esta la de tuberia.

La escogencia de esta planta se debe a gue en ella se
encuentrs una gran diversidad de oficies, desempefiados por
pereonas con may distintos niveles de formaciodn, experiencié v
antigieded vy que, cowo ya &e mencioné, ella tiene plena
independencia y =utonomia en su organizacidén y en su proceso
productiveo. Ademés, la planta de tuberia fue la que did origen a
1a empresa ¥y por coneiguiente es lz més antigua, 1la de mayor
tradicién v la més representativa de la empresa, lo cual facilit=
1= existencia de lasz diferencias menciconadas, en cuanto

antigiiedad y formacidén de eus trabsjadcrsas.

En el interior de la planta de tuberlis exizste

It
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secciones: la eeccidétn de mentenimientce, aue
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mantenimiento preventivo v curative de la totalidad de las

maguinas y equipos de la plants de tuberls; ls seccidon de
inveccidtn, en la cusl se fabrican diferentes productcs, talss
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come codoe o ensamblajes, loe cusles exigen la witllizacion del
procesc de inyecolédn, proceso que coneiste Dbésicamente en la
“inyeccitn” de material pléastice, calentade a altss temperaturas,
dentro del respectiveo molde; v la seccibn de extrusidn, en la
cusnl se fabrican fundamentalmente tuberiass de distintos calibres.
La extrusidén es un proceso que consiste biasicamente en pregionar
el materiml pléstico, precaslentado a altas tempersturas, sobre un
boquilla con la forma y <calibre de l1a tuberis aque epe va =

fabricar.

Cada una de las seccliones de la planta goza de bastante
independencia administrativa, poseen su propice Jjefe, quien se
encarga auténomamsnte de dirigirla, aan cuando estén coordinados
por el gerente de la planta. Los proceses productivos que se
realizan en el interior de la seccidn de extrusidn son bastante
cencillos, 1t que epe traduce en poce varisbilidsd en los puestos

de trebsjoe, v en bejos nliveles educetivos y de experiencia.

[

Frente a esto en la seccidén de inyeccidn los progessHs son
bastante més complejos y por lo tanto requieren personas con
mayores niveles de experiencia, e inclusc en ocasiones, de

formacidn.

Las anteriores consideraciones -autonomia de las ssccicones vy
poca variabilidad en los puestos de trabaje v en los niveles de

f

i

TR

o
0
3

S de  los  trabajaderes de la secoldn de extrusidn-, en

adliclén al gran tamabic atn encontrade en 1s plasnta d= tub=ris
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condujeron & concentrar el estudio Unicamente a las seccliones de
inyeccién y de mantenimiento de la planta de tuberia. En ellas
gquedan perfectamente representadas  lus caracteristicas de la

plants de tuberis y, a su ves, de la empresa como un todo.

Las secciones de inyveccién y mantenimiento reunen cercs del
B0% de los trabajadores de la planta de tuberia, lo cual permite
conformar unea muestra representativa de acuerdo con los critérios

que gulan el presente estudio.

El organigrama de la planta‘—Ver diagrama anexo- permite
observar al nmenos tres piveles Jerarquicos, gque corregponden
clarsmente a los tres segmentos planteados por la teoria de la
segmentacién: se observa el nivel supericr, que corresponde al
segmento superior, compuesto por el gerente de planta y los
ingenieros, quienes tienen funcicnes claras de direccidn; el
nivel intermedioc, gue corresponde al segmente primario
rutinizade, compuesto por ‘técnicos, supervisores, Jjefes o
eubjefes y parte de los mecénicos y electricistas. Finalmente el
nivel inferior, o segmento secundario, compuestce por ayudantes,
operarios y empacadores. Esta estructura es, como ya se menciond,
bastante flexible vy con una. way  buena comanicacidn ntre sus

digtintos niveles.
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A continuacion ge hace unsa descripeidn de lag  taress y lsa
formacieén exigids en leos diferentes pueetos de trabajo de las

eecciones de inveccidén y mantenimiento,

2.3, Descripeidn de log Puestop de Trabsijo: Tarese v

Formacidn

Estas descripciones se apoyan fundamentalmente en el manual
de funciones de la empresa, en las apreciaciones hechas por el
equipo directivo de la empresa vy, en alguna medida, en la
observacién directa de lag funclones que g& desempeflan en el

puesto de trabajo.

2.3.1 Gerente de Planta de Tuberis
Sue taress eon principalmente =administrativas. Es guien

controla ¥y dirige el buen funcionamiento general de la planta de
tuberia. Cocrdina el trabajo de 1os ingeniercoe jefee de las
distintas secciones de la planta y es en altimasg =] responsabls
del correcto funcionamiento global de estz planta. Es quien
responde, ante la adwministracidn central de la empresa, por la

produccidn v el dessempefio de lz plants de tuberis.

Es un puesto que exige desarrollos creativos, altos niveles

de responsabilidad v toma de decisiones. Ee pory  lo  tante un
P

on

puesto de trabaje clzramente de tipo general con grado de
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A mas de la formacidn exigida y la experiencla requerids, la
persona que ocupa este carge debe tener capacidad de mando y
manejo de personal, asi comoe  capaclidad de innovacidén ¥y

creatividad que le permits mejorar los procesos reslizados.
2.3.2.2 upervisor de eori

Ee quien directzmente controla le calidad de la produccién y
el rendimiente de lme méquinas; reporta al ingeniero jefe de la
geccidn loes problemas detectadeos; e intermedisric entre la
seccidbn de produccidn y la de mantenimiento y moeldes, dando aviso
de los dafios que se presenten y controlando aque se realicen las
reparaciones necesarias. Ademés reporta a la eeceoldén de
mantenimiento el programe de mantenimiento preventivo que ha sido

elaborado junto con el ingeniero jefe de inveccidn.

Es un puesto en el cual se cumplen las érdenes impartidas
por el ingenlero, ¥y cuyos niveles de decisiédn son relativamente
bajose. Siempre cuenta con el respaldo del ingeniero, quien es en
nltimas el responsable de  las declelicnes gue se  sdopten. Tiens
que reportar 1los problemas que se presenten pero el darles
soluéionea no es en Altimas responeabilidad de s pErsons gue
ccupa el cargo, v noe se le exigen desarrollos creativos e
innovadores. Sin embargo, no es definitivamente un trabajo con
tareas rutinarias. Es entonces un puesto de trabajc gque se puede

catalogar como general pero de bajo grade (3.0).
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No se enganchs peresonal externc para ocupar este puesto;
guien asciende =& €1 tiene gue ser bachiller, bilen sez técnico o
cléasice, haber tomado curscoe de supervisidn, a los cuales es en
general enviadeo por la empresa ¥y tener experiencia en la misma.
Lo més importante en el desempeio del puesto es la experiencia,
adquirida en puestos de trabajo inferiores vinculados con los
procesos que ahora entra a vigilar, y unas Dbuenas relaciones
interpersonales que le permitan realizar un correcto manejo del

personal.

Es el encargado de distribulr el +trabajo y 1las méguinags =
loe subjefes y operariqs de inveccidn y de vigllar gue se cumplan
los pregramas de produccion establecidoz. Scolucions los protlemas
qgue se les presentan a los subjefes, operarios y ayudantes de
inyveccidén ¥y cuandce no los puede solucionar coonsulta ocon =1
supervisor de inyeccidn y este & su vez con el ingeniero Jjefe de
la seccién. Al igual que el antericr es un puestoc de trabajo gue
basicamente ejecuta érdenes ¥y que 21 bien no tlene funcliones
repetitivas, no exige desarrollos creativos y soluciones a los
problemas gque se presenten. Su nivel de respensablilidad es
relativamente bajo. Es por consiguiente un puesto de trabajo que
se mantiene dentro de los de tipc general, tiene un muy bajo

grado de generalizacidn (2.0},



19

Siempre eg ocupado por personas gue vienen por AScCensos de
puestos inferiores. ' Para poder llegar a jefe de invecciodn tiene
que ser bachiller, preferiblemente técnico, ¥y tener experiencia
en los procescs de inyeccién. La experlencia tiene mayor
importancis gue ia educacion formal que tenga el  trabajador. Las
habilidades requeridas para el desempefic de este puesto de
“trabajo las ha adguirido precisamente a partir de la experiencisa

lograda en los puestos de trabajo inferiores.
2.3.2.4 Subiefe _ . 3

Son los reesponsables directos de las mé&guinas que les han
asignado: adecusn los controles electrénicos de éstas segun i=
produccién a realizar; controlan la cantidad de materis prima con
la cual se abastece la maguina y la calidad de la produccidn a su
cargo; ¥y ayudan & solucionar los problemas que enfrenten los
operarios vy ayudantes. Ee nan puesto de trabajc con tareas
repetitivas, pero que de algunas maneraz involucra toma de
decisiones que se salen de 1la rutina. Debe por ejemplo tener
capacidad para analizar cuwando wun  lote de produccidn esté
anliends defectuoso y  tomar una primerz decisidn  esobre cémo
rroceder. Es  entonces un puesto de trabaje egpecializado perc de

bajo grada (3.0).

Igual que en el pueste de trabajo anterior, nunca s

b

contrata personal externe para llenar las vacantes gque se
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presenten. Es un puesto de trabajo recientemente cresdo con el
fin de entrenar & los futuroe jefes de inyeccidn. Para ascender
a2l cargo de subjefe se reguiere eer bachiller, preferiblemente
técnico, v  haber recibide, en la planta, un entrenamiento en
gistemas de inyeccién de eseis meses a un  afio. BNuevamente la
experiencia adquirida en el puesto de trabajo inmediatamente
inferior (operario) tiene mayor importancia gque la educacidn

form=l, en el desempefio de lag tareas.

2.3.2.5 Operarios de ecci

Realizan bAgicamente las mismas funcionee de los subjefes de
inyeccién, pero tienen a su cargo un menor namero de miquinas.
Frente & estae magquinas, al igual que ! antericr, controla el
sbastecimiento de la materia prima a las maguinags =& g0 CErgEo ¥
vigila la calidad de 1la produccién. Es un pueeto de trabajo con
tareas repebtitivas, gue involucran bésicamente decisiones de tipo
rutinario. Depende del subjefe, al cua acude en caso de

1
problemss. Es un puesto de trabajo especializado con alto grado

de especializacién (4.0).

No se contratan nuevos trabajadores para ocurar esios
cargos: son siempre personas que ascienden, generalmente han sido
ayudantes de inyveccién. Pars ascender tienen que ser por lo menos
bhachilleres v  fener wminime sels mesez de  experiencis en la

citn de inveceidn de la plants generslmsnte como avudantss., Al

0
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igual gque en los dos puestos de trabajo anteriores, las
habilidades adguiridas & través de la experiencia son lo masg

importante para logrzr el ascenso.

Controlan la produccidn de un grupo reducidoe de maquinas, en
ins cusles remlizen lae miesmms tareas del operario pudiendo
scudir a este en ceeo de problemas. Ees un cargo con tareas
repetitivas vy cuye correcto degempefio se va logrande con la
practica y la observacidn de los trabajos realizadoe por suse
compaferocs. Es por io tanto un puesto de +trabajo muy

especializado con el méximo grade de sespecializacidén (5.0).

En general son personas gque vienen de la seccidn de aseo,
punte por el cumsl se entra = la empreska. Actualmente son
bachilleres, tanto clésicos come téconicos, pues l1la politics de
enganche imperante en la enpresa éxige que todo trabajador gue

ingrese & la mismz sea minimo bachiller.

2.3.2.7. EHEmpacador:

Empaca la produaccién de la secc

]
[N
o]
et
ol
¢

souerdo  con las
eppecificacicnes de referencia y tamafic de las piezas. Debe
prestar especial atencion s la calided de las mismss ¥ reportar

loe problemas encontrades. Las habilidades requeridas pars

0
[
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realizarle correctemente se adquieren con la practica. Es una
tares repetitivea, que lo hace un puesto de trabajo especializado

con €l mis alto grado de especializacién (5.0).

El minimo de formacidn exiglda mctualmente pars ocupsr este
cargo, siguiendo lae politicas de enganche, es el bachililerato,

bien sea técnico o clAsico.

2.3.3 eccic & tenimiento:
2.3.3.1. } efe imi :
Es un 1ingeniero del cual dependen el superviscr de

mantenimiento eléctrico y el de mantenimiento mecé&nico, y dos

ingenier05761ectr¢nicoa. Sue principales fsress gon Pprogramar &1
mantenimiento preventive y la lubricacidén de lss mé&qulnas y
equipos de la plantz; elaborar la programacién del mantenimiento
eléctrico, del sistema de iluminacidén y de baja tensidn; estudiar
y zmnalizar los costos de mantenimiento vy elaborar el presupuesio
de 1z seccidn; supervisar el mantenimiento de los servicios
generales; desarrcllar proyvectos de mejoramiente y modificacidn
de lg megquinsris v herramientas ntilizadas; junto con la seccidn
de control de cmlidad, elebora las normas de operacion de las
maquinss vy eguipos; realiza el control admistrative del perscnsl
a esu cargo, dentrge de lo cual debe preccuparse  por 1=

actualizacidn v capacitacidn de log conooimientos de esio

)
L

1]

7
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Es un cargo gue tiene un alto nivel de responsabilidad y que
involucre toms de decisiones y permite dessrrollos crestivos e

introduccion de innovacicnesz. Ees por lo tanto un puesto de

trabajo general, con el més alteo grade de generalizscidn (5.0).

4,31

El tipo de decisicnes técnicas gue toma hace necesario que
ses un ingeniero mecanico con experiencia, bilen ses dentro de la

empresza o fuera de ella, pero en procesos similares.

2.3.3.2 Ingeniero Electrénico:

Las funciones asignadas a este cargo son: Coordinar el
mantenimiento preventivo v corrective de las maguinas
electréonicas v s5U8 reépectivos controles ¥ realizarlo
personalmente cuando la complejidad del equipo o del dafic que se
presenta lo amerite; elaborar los programas para las maquinas
electrénicas; proponer formas de sistematizacion de 1=
produccidn; programar y ccordinar cursog de actuslizacidn pasra el
perscnal de lz planta e incluso en ocasiones dictar estos
cursos;: vy manejar el sistema de telefoniz de 1la planta. Es un

carge relativamente nuevo gue surgi¢ con  la introduccidn de las

e

miquinas ¥ los equipoe electirdénicos v depsnds directamente del

= e

o

ingeniers jefe de mentenimiento.

Es un carge de gran responsabilidad, cuvas funciocnes exigen



desarrollos creativos e  innovadores, en donde =«

=2

decisiones v enfrentar problemas que deben ser soluc:
partir de sus propios criterios. Es por consiguiente
trabajo general con el maximo gradoe de generalizaciér

.

crnicas que debe tco

D

Dado el tipc de decisiones t

gque 1m persons gue lo ccupe sesn ingeniero electrdnice

[eh]

.3.3.3. 1 e 160 [ +eni 1 e I'e oo

Sus principzles tareas son: Velar por el
adecusde stock de repuestos en el almacén ¥y hacer
gue se reqguieran; colaborar con el jefe del

programacidn del “mantenimiente preventive ¥y =

rn

pergonal &l mantenimiento correctivo; colaborar en 1=
de log +trabesjos resalizedos por los mechnicos;

recsponder por el mantenimiento contratado, cont:
efertue el programa de lubricaclién y registrar las

enn lae hojas de vids de lasg miguinas.

Es un puesto en el coual se obedecen 6rdenes
directs, v ei bilen ne es un trabajc puramente reg

decisiones vy soluciones gue ge toman no  s0n re:s

exclusiva de 1

[y

peroona  aue  lo  ooupsz ¥ no exigs

creztivos o innovadores. Bs por lo tantoe un puestc 4=
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cenersl, pero con bajo grado de generalizaciédn (grado de

“izacidén (3.0).

" minimo de formacidén exigide ee técnlee del SEHA. En

gon pereonas que vienen de puestos inferiores y se han
vacitando en €l  interior de la empresa mediante cursos a
:ales se les ha enviado. lLa experiencia es un requisito
-nsable para el correcto desempefic de las tareas asignadas

cargo.

» persona ubicada en este cargo debe velar por el adecuado
ziente stock de repuestos en el almacen y solicitar la
de aquellos que sean necesarios; colaborar, con el jefe
“-a, en la programacidn del mantenimiento preventive dJde las
15 de 1la planta; guperviasar ¥y responder por el
.miento rcontratadec externamente; informar al 1ngeniero
los trabajos realizados, 1los dafice y problemas gque ee
wen, los pedidos qQue se reguieren y la fallas del personal

secclién;, y registrar las reparacicones realizsdas en las

ie vida de las maquinss.

} dgual que en el caso del superviscor de mantenimiento

xooes un puesgto de trabsloe que recibes v ejecuts Hrden

T

[

idas por su Jefe directo; sin  ser repetitivo, no regquiere
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desarrolles creativos e innovadores v las decisiones y soluciones

a problemas no son responsabilidsd exclusiva de guien lo ocupa.

Eg por lo tanto un puestc de trabajo generzl, pero con un bajo

grado de genermlizacidn (3.0).

Quien lo ocupa debe tener formacidén en el canppo de la
electricidad, por ejemplo la ofrecida por el Sena, vy cursos de

sap

)

rvisoria v manejo de personal, los cuales en general son

ofrecidos por la empresa.

2.3.3.5 ecianic ] Nimient

Los mecanicos de mantenimientc eetén divididos en tree
categoriss. La diferencia Yéasica entre ellag esg 1 nivel de
complejidad de las reparaciones que deben realizar y log afios de
experiencia en la empresa. En general el mecanice de III viene =
ser un ayudante de los mecénicos de Iy IT. Sus principales
funciones son: revisar el reporte de mantenimiento del turnc
anterior; efectuar las labores de mantenimiento preventivo y
curativo que le han sido asignadas por el supervisor; efectuar el
recorrido de inspeccidn por la planta o seccolidn anaiizando las
condiciones de funciconamiente de los eguipeos vy reportar las
fallas detectadas; efectuar los trabajeos de lubricacidn y la
limpiezs 4= psries ¥y migulnas; hacer ajustes vy calibracidn de les

equipos segin el materisl vy el trabsio & realizar; reviear
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pleancs v cetélogos de las méquinae para | realizar las
reparaciones; fabricar piezas gencillas; elsborsr y entregar los
informes de lmsr reparaciones reslizadas dursnte el turno. Es un
puesto de trabajo con funciones rutinizadas lo que lo convierte

en especializado, pero dado gque involuera toma de decisiones gque

ge sazlen de la rutina, tiens un baje grado de especizmlizacion
(3.0

Quienes ocupan este cargo deben ser bachilleres técnicos o
tener curscs de mecanics. En genersl estos puestos eon ocupados

por personas que han entrade a la empresa como avudantes de
mecanica, les cusles casl slempre son aprendices del SENA, El
ascensc entre categorias depende basicamente de la habllidades

d

sarrcolladas en los puestos de trabajo inferiores.

g

[y}

.3.3.6 udaptes de Mecanica:

Su principal funcidn es la de ayudar a los mecénicos en ls
reparscitn ¢ mantenimiente de  los equipos de la plants. Es el
puesto por donde e  inician los trabajadores de la geccidn de
mantenimiento mecédnico, Se trata de un trebsje rutinizasdce gque se
restringe al cumplimiento de Ordenss v no involuors toma de
decisicnes. Es entonces un puesto de trabajo muy especializade

con el maximo grade de especlalizacidn (5.0).
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Las personas que oCupan este cargo son en general aprendices
SENA, aue una vez terminada su fese de aprendizaje son
contratados por la empresa. Como requisiteo de enganche deben ser

bachilleres técnicos o cléglicos, pero con Curscg en mecanica.

£1 igual gue en el caso de los mecénicos, existen 3
categorigs: Electricistse de I.IT v 1III. B8e diferencian
baesicemente por el nivel y ls compiejidad de las rep&racicnes que
deben realizar. Sus funciones son: revisar el reporte de
mantenimiento del +turno anterior; efectuar el recorrideo de
inspeccidn por la planta o seccidn., analizande lae condicionees de
funcicnamiento de la parte mecénica de la diferentes maguinss y
equipss v reportando las fallas y problemss detectados; realizar
las reparaciones reqgueridas vy entregar los informes de estas. Es
un pueetc de trabaje con tareas repelitivas pero que involucran
decisiones que se salen de la ruatinz; lo gue lo convierte en un

cargo especializado pero con bajo grado de especializacidn (3.03}.

Fara el enganche de nuevoe personal se exige gue se

~igta del SREHA, perc en general las

[n
9

bachiller técnico o elechr

personas anre lo ocupan vienen por ascensos. En el caso de estos

an

Altimes, la formacién en el adres fTéonica o eléecitrice pusde ser
compenesada por la experiencia adguirida en la misma empresa v oen

loe cursos a los cuales son remitidos. En general los
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electricistas son personas gue vienen de ger ayudanter del Area

eléctrica,

Como en el caso de los ayudantes de mecanics cessi todos son
aprendices del SENA y su principal funcidén esg colaborar con los
electricietsne en- lasg tareas de repesrecidn y revisidn de la parte
eléctrica de ios'equipoa de lg plants. Su trabajo es bastante
repetitivo ¥ no involucra toma de decisiones que salgan de la
ratine, lo ouml lo convierte en nr puesto de trabajo

especializado con may alto grado de especializacién (5.0).

Las personazs due lo desempefian reguieren conocimientos en el
Area de electricidad y estos pueden ser adguiridos bien por l=s
experiencia o mediante cursos de capacitacidén o actuzalizacidn
profesionsl. Las personas aque entran deben minimo ser bachilleres
técnicos o clésicos, perc <con curscs ¢ experiencia  en el &rss

eléctirica,
3. LA MUESTRA

A continuacidn ge pressentar lag caracteristicas principsles
de los trabajadores gue fuercn entrevistiados en este estudioco de

CREO.
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Todos los trabajaderes ubicades en la planta estudiada,
tanto en la seccidn de inyeccidn como en las de mantenimiento son

hombres, no poraue &5 lo exijan leos oficice, sine porque asi lo

n

dispone unoc de los criterios d

i
1]

U

seleccidn para loe empleados de
lz planta. Le empress prefiere claramente hombtres, para

desempefiar los cargos de la planta.

Se encontrd una concenpracion gignificativa d¢ trabajadores
con edades alrededer de los 35 afics, pero no es insignificante 1la
proporcion de personas mavores de 40 afics, lo cusl 2e compatible
con la antigiledad de la planta y las polltirsas de estsbilidad de

la empresz, dads la importancia =asignada a la experiencia en

machos de los cargoe. Acorde con  lo antericr los trabzajador

ar
T
m

joévenes e ublican en los carges méas bajoe v ofrecids en que se
seube en 1z escala jerdrquica  se  encuentra mayor proporcidn de

e destacs

(7))

trabaizdores con edad guperior al promedio (305 afios).

gque esitz es unza de las empreszs

0

on edades promedioc més elevadas.

5.3 Antigledsdes epn la Emeprecs, Eetabilidsd Laboral

Ev cuaanto & la antigiiedad en la empresa se observa en primer

términn, gque ells zlcanze valores bas

El 38% de

ot
N
=
C.P
)
@
H
@
<
g]
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los trabajadores de la plants lleva entre B8 y 10 mfios en promedio
en la empresa. dun cuando no son la mayoria, es importante el
porcentaje de personss con més de Z(0 afios en la empresa (9.6%).
En general, esta es una empresz en donde los trabsjadores gozan
de una gran estabilidad vy de una alta permanencia en la empresa
Esto es explicable dado el buen ambiente de trabaje que existe en
la empresa y las buenas condicicnes que ella ofrece, vy las

peliticas de promocidn.

Puede destacarse también cbmo en esta empresa se obtienen
promociones, en promedic, una vez cada 6 afies, cifra que se
antoja bastante elevada. Ella estd de acuerdc con la politica de
promecién de la empresa, en la cual se buscas beneficiar siempre
al empleade y permitirle ascender, de manera ré&pida, en l=a

estructura ocupacionsl de la empresa.

Lo gque s es claro y debe ger enfatizado, €2 que las
promociones se dan siempre en el intericr de un mismo segmento,

sin permitir movilidad entre ellos. Una perscna que entra a uno

de los cargos nig bsejos de la planta, por ejenplo come ayvudante
de inveccidn, pueds en relativamente poco  tiempo llegsar =

operario de 1inyeccion o inclusc a Jefe de inyeccidn. Pero hay un

runto dentro de la escala ocupacionsl a partir del cual no puede

geguir ascendiendo & mencs aque en el transcurso hava realizado
rEirnaRROLLAR
BIBLIOTECA
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Del analiesie de la hiestorie laboral de los trabajadoree se
extrae que buena parte de elles, el 86%, ha trabajado en més de
urns emnpress, lo que demunestra gue existe una alta roleacidn entre

empresas.,

Ademén, v seguramsnte en concerdsncias con  le anterior, se
encuentran cambios frecuentes en la actividad que realizan. Para
el 7T7% de los trabajadores, los cambios de empleador implicaron =a
la vez .cambios en la actividad a 1la que se dedicaban. Lo
anterior permite intuir que la experiencia de un trabajador no se
limita exclusivamente, en ningan caso, a su conocimiento de 1s
actividad en cuestidn, sinc también al hecho de haber desempefiado
otras actividades, generalmente afines, en la misma u otras
empresas. De hecho las promociones en esta empresa no siempre

ocurren linealmente, en la misma actividad.
3.7 Niveles de formacidny
En la muestra se enccentraron diverscs niveles de formacidsy

entre los trabajzdores. De los Z0 entrevistados 3 tfenimn

ednc

';|_'|

cién vnniversitarias, 4 beschilierato completo, 7 bachillersto

incompleto, 2 primaria incompleta v 4 primaria incompleta. Se
destaca gue solamente uno de los entrevistados es bachiller

técnico. Se observa aque aun cuando en la actualidad se exige
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mipimo el bachillerato completo pars el ingresc & ls empress, la
participacion de les trebajadores que no cumplen ega condicldn ee

aidn muy elevada. Esto es consecuencia de la gran estabilidad gque

existe en la empresa vy de que, cuando ge enganchd & dichos
trabzjadores, no s« era tan estricte en la exigencia de un

determinado nivel educativo.

3.8 Capacitacién

De otra parte, la presencia de la formacién y de 1=
capaclitacidén profesionsl e8 muy slgnificativa. De los 20
entrevistados, los 3 que poseen educacidn univereglitaria han
recibide curecs de formacidén profesicnal; dentro los 13 que
poseenn educacidn sgecundarise ¢ primaris completa, 2 recibleron
cursos de capacitacion, lee que fuercn adelantadez en  su
totalidad en el SENA, vy tan solo 4 no recibleron ningian tipo d=
capacitecidén: los 4 trabajsdores gue pogeen niveless d= primaria
incompleta, no recibieron, en ningan caso, capaclitacidén. Esto se
entiendes en 1ls medids aue ellos no pueden, aungue lo desearan,
scceder 8 estos cursaos de capacitzcidn.

A su vez, se chserva gue los trabajadores tienden =& combinzsr

0

el segmentc laboral al gue perienezcan. Sobre esto se volverd
posteriormente. Bespecto 2 sguellss personas gque noe han recibide

ningnr tipoe de capacitacidn, el 40% dice ne heberic hechs porgus
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no se les he ofrecido, Z0% porque noe les intereszn, 20% porgue no
disponern del tiempo necesario y el resto, 20%, simplemente porque

no pueden aspirar a ella dado su bajo nivel de formacidn bésica.

a3
<]

Lihertad de epcogencis: nivel de formpscion v

egt ecimientc

Profundizanido algo mhs sobre las razones por las cuales se
escoge una determinads  formacidn o estudio, es interesante
resaltar el alto porcentaje que dice haber estudiado por
considerarlo necesario y Gtil para la vida en general y no sélo
para la vida leboral (49%). El1 estudiar y capacitarse se
vieualize entonces como algo 1til que supera el marcoe del
desempefic en la vida laboral. Sin embargo, no es despreciable el
porcentaje que afirma que estudié perque le era fundamentalmente

atil v necesgaric para el trabaje (33%). Debe aclararse que la

]

mayoris de quienes contestan le anterior eon  pereonse  gque
recibieron su formacidn, e neluso contindsn  recibviéndols,
despuées de hsber ingresado sl mercado lazboral, lo cual parece
llevarlos & enfocar su  formacidn hacia aspectos directamente
Gtileg para el trabsjo gue realizan. Frente = lc antericr, un 20%

afirma haber estudiado por ‘“inercia”, sin pencar realmente para

qué le servisz,

De otra parte, resulta interegante comentar las razones gus

lievaron a la perscna & escoger determinade establecimientce
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rutinizedo se . estéd exigiendo la secundaris completa, aan cuando
los conoccimientoe que ests proves no sgesn necesarios  en su

totalidad.

Lo anteriocr no pretende afirmar gque la unica raszdén para
estudizr ses el obtener un certificado © que esta no desarrolle
habilidedes v no proves conoclmientos. Incluso en los exfmenes
sicométricos de admisiédn o de promocidn se detects claramente
COomo los niveles educativos de los trabajadores afectan

positivamente el puntaje obtenido.

4. CARACTERIZACION DE LOS PUESTOS DE TRABAJO

Como yva se menciond ¢/, el marco tebrico adoptadce en ests
investigacidn se apaya, en buens medids, en log lineamientos
generales de la Teoris de la Segmentzcidn, El  supuesto de la
existencia de los segmentos resulta particularmente importante
pues permite caracterizar, con mayoer precisidn, cdmo se comportan
los mercados laborales v cédmoe las diferentes politicas de 1la
emnpressz, por ejemple de engamache o de promocidédn, influyen de
distints meners en cadz unc de los segmentos. Confirmando lo

anterior, en este estudioc de caso se observd, claramente, la

s

i/ Ver capitule £ del presente informe,
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exietencia de gegmentos en los términes de la teoriaz de le

segnentacidédn propuesta por Carnoy o/.

A continuacidn se presentan algunas de lss caracterisgticas
encontradas en cada une de los segmentos en el interior de la

enpresa cobjeto de estudio:

“4.1.13 egmento superd

4.1.1.1 Caracterist]j 1y & o o
formal v salarios

En el segmento superior, también llamado primario

independiente o creador, se ubican los cargos de caréacter
directivo. Son los de mayor responsabilidad vy por lo mismo de
mayor compromiso con la empress. De los 20 entrevietados, 3 de
ellos ocoupan cargos pertenecientes = este segmento siende ellos
el ingeniero Jefe de inyeccidn, el ingenierc Jefe de
mentenimiente v un ingenierc electrdnico, todoe cargos gsnersales

con alto grado de generalizzcidn.

e trata entonces de personas con formacidn universitaria

completz en el &frea de la ingenleris gque han sdelantado curece de

egpecializacién o de capacitacién en egu camps de trabajo. Sus
5/ Ver capitule 2, marce tedrico, primer informe de
avance .



40
salarios ocupan los niveles mag sltoe dentro de ls estructurs
galarial de los cargoe entrevistados y varian entre $420.00 vy
$280.000.00. Las diferencise smlariales responden & los distintos
niveles jerarquicos dentro de la empresa y a diferencias en afios
de experiencia ¢/. El1 mayor salarioc es devengado por el jefe de
inyeccién y el mencor por el ingenierc electrénico, que ez a su

vez el mis nuevo en la empresa y €l de menor nivel Jerérguico.

4.1.1.2 Capacitacidn

La capacitacién gue han recidbidc lce trabajadores ubicados
en este segmento, se ha adelantado por distintos camines, ninguno
relacionado con el SENA, y ha obedecido a distintos intereses: de
"una parte al interés propio de la empresa gque busca mejorar el
rendimiento del empleado en su puesto de trabajo y, de otro, a
intereses de los mismos empleados, que no¢ necesariamente se
vinculan de manera directa con un aumento de su rendimiento en el
puesto de trabajo. Dentro de los primeros se destacan los cursos
a los cuales los envia la empresa, en general, dictadoe por los
casos productores o importadores de las méaguinas, eguipos y
materias primss gue se utilizan en el proceso productivo. La

capacitacidén qu

i

reciben lasg persenss ubicads

M
Xnl

= en este segmento

8/ La diferencia salarial regponde a distintes niveles
dentro de la estructura Jerarquicas de la empress vy a
diferencias en los afios de experiencia dentro de 1a
misma. Sin embargo se debe aclarar que lecs niveles
directivos superiores {gerente general O de
departamente) no estan incluides en la escala aqul
pregsentads.
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es ademée un multiplicador de los conocimientos del personal de
la planta pues es, en general, transferida a través de curscoe gque

dictan a sus subalternos.
4.1.1.3 Experiencia

Las personas que desempeflan los cargos de este segmento
tienen, en general, un namero significativo de afios de
experiencia en el &drea de trabajce 7/, perc no necesariamente en
la empresa ). Comoc vya se nmnmenciondé en ests empreea es de gran
importancisa la experienciz de los trabajadores en el buen

desempefio de las funciones de los distintos cargos.
4.1.1.4 oHoC i

Su promociénrlaboral goza de caracteristicas egpeciales: las
personas gue ocupan eshtos  carges, ingresan  directamente a este
segmento, viniendo de otras empresas pero a los cargos més bajos
de egte. Existe, entonces, promocidn interna en este segmento,
pero results imposible establecer, por el momento, su velocidad,
en la medids cue los encuestados qgue pertenecen & este segmento

tienen hesta la fecha uns permanencia relativamente corta en la

cnepresa.

7/ Siendo esta una variable gue aun cuande e tiene en
cuenta, ncec es definitivamente la que prima en las
decisiones de enganche ¢ promocion,



4z

4.1.1.5 tiglledad e

Los trabajadores de egte segmento muestran niveles de
antigiedsad en le empress relstivemente inferiores al promedio, y
es significativa la proporcién de personas con menos de 5 afios de
antigliedad. Este hecho es explicable en la medida en que estos
cargos, los de los ingenieros, han sido provistos recientemente y
por personas que viene de fuera de la empresa, en tanto que, para
los otros segmentos, los cargos se proveen fundamentalmente por

promocidn, primande la antigliedad v la experiencia en la empress,

4.4.2 Se i i - X

4.1.2.1 Caracterieticas  gmenersles: Cargos nlveles
j ] ! r E ] ] 4 ]

En cuanto al segmento primaric rutinizado, =2 h]

caracterizacidén en el interior de estz empresa, estd may de

acuerdo con la propuecsts por Carncy: son cargos no directivos vy

n

n

gue, por las decisionee que en ellos se toman, no se exige un

L

alto nivel de responsabilidad. Bon entonces cargos gue no
reguieren un z2lto compromiso con  la  empresa. De los AL
entrevistador, 1% trabajadcres cocupaban cargos que pertenecian a
este segmento, distribuldos asi: 3 superviecres, 7 jefes de

turnc, Z subjefes y 5 mechnices o electricistas.
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Se observe que ei bien en &lgunos de estos  cargos hay
nivelegs que requieren manejo de personal, estos no pueden
catalogarse como de nivel directiveo. A su vez, las decisiones-que
en ellos se toman en ningin caz2o, son de alta responsabilidad
para la empresa. De hecho, aungue estos deben tomar decisiones
importantes, gque ge relacionan fundamentalmente con la evolucién
del proceso de produccicn, esta Oltimae eon, por lo é&neral,
consultadas con los superiores inmediatos, todos ellos

pertenecientes al segmento superior.

De otra parte, se observa que las exigencias formales de
educacidn para acceder a estes cargos no lleggn a log niveles
post-secundarios. Todos los encuestados, pertenecientes a este
segmento, tenian educacidn secundaria vy, en ocasiones, para los
més antiguos, educacion primaria. Puede mencionarse ques en las
actuales condiciones para el enganche de personal en estos
cargos, la empresa estd exigiendo minimo la secundaria completa.
La razdn es simple: la reciente evolucidn del sector educsative vy
ror consiguiente 1lx mayor calificacién, er general, de la
roblrcidn, han permitide aumentar "lag exigencias formalez de
ingreso a la empresa. A su vez, dado el interés de la empresa de

conservar Yy promocionar a sus empleados, en la actualidad

Ul

prefiere a los masg capacitados, pues epte les favorecerd en los

procesos internos de promocior,
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Le escrla salarial de este segmento ocupa rangos intermedios

de la distribucién salarial de 1a empresa, eslendo eiempre muy
inferiores a los del segmento superior. Los salarios oscilan
entre $100.000 v $60.000 mensuales y sus diferencias obedecen
basicamente a distintos niveles dentro de la escala Jerérquica de
la plante vy a los afios de experiencias. Los mayores ssalarios son
devengados por los supervisores quienes a més de ser los de mayor
Jerarauis, dentro de este segmento, son leos de mayer experiencis
v vienen precisamente de desempefiarse como jefes de turno. Frente
a lo anterior, los mecénicos y electricietse devengan los menores

salarios.

4.1.2.2 (Capacitacidn

De otra parte, se observa que la capacitacidén vy formsecién
profesional ocupas un  lugsar importante pars un porcentaje
significative de los emplendos de este  segmento: el 79% de los
trabajadores ha seguido un cursc, completo o incompleto, en el
SENA., La combinacién del SENA con otros curses ofrecidos por ls
empresa o adelantados por iniciativa propia, es la modalidad que
domina ¥ se presenta en un poco més de la mitad de lcs cmsos.
Regults interesente desitzcar gue el espirifn con 21 cual se

adelants 1z capaclitacibn, en este segmente, es fundamentalmente

el de mejorar el rendimiento en el puesto de trabajo, lo que se
evidencia por el estile de los cursos adelantados. Esta
afirmacidn habris gus mstizsrls por el hecho d=  gue lo2 cursos
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adelantades por ellos generalmente est& condicicnado por la
oferts de loe cursos = los gue puneden scoceder o de los que & la
enpresa le interess ofrecer. Se destmca gue en este segmento la
evaluacién de la capacitacidén resultd elempre muy positiva,
especinlmente porgue les ha permitido zumentar la eficiencia en

el desempetfic de sue oficios (40% de logp casos).

Las personas que desempefian Cargos €n este segmento
présentan diferentes grados de experiencia siende sin embargo,
relativamente alto en todos los casos. Los cérgos de mayor nivel
jer&rquico son ocupados por personas con  mayor experiencia, lo
que es logico, en la medida en que en esta emprega, el principal
canal de desarrolle de las habilidades requeridas para el
desempefio del puesto de trabajo es 1la experiencia. A medida que
aumenta 1la complejidad del cargo, se incrementa también la

experiencia requerida.
4.1.2.4 Promocigy

Acorde con las politicas de promocidn  imperantes en 1a
empress  hey una relative slta velocidad de prouwociédn en este

segnento. Se obtlenen promociones en  promedic una vez cada B

fu

afios. BEsta promocion ge sdelants por lo genersl en =1 mismo

N
Mg

segmento. De hecho, s6lc se encontraron dog  excepoclones:
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trabajadores gue empezaron en el segmento secundario y que con el
tiempe vy dentro de la wmisms empress, lograron saecender al

segmento primaric rutinizado.

(8]

—+
14
\
7
r
]
i

4.1.2.

Otra caracterigtica de los empleados de este segmento es gue
elljos gozan de altos niveles de antigliedad en la empresa. Si
bien 1la mayor proporciodn de log trabajadores continusa
precsentindoese en el range de 6 a 10 afios, ee increments le
proporcidn de trabajadores con més de de Z0 afios en ls empress
{(11%) v disminuye la de trabajgdores con menos de b afios de
vinculacidén a la empress {b.B%). Be observa entonces ls
importancia que cobra la experiencia en este segmentc ¥ la gran

estabilidad que tienen los trabajadores de esta empresa.

4.1.3 Seegmento secundario

En el segmentc secundario se encuentran los cargos donde se
adelantan generalmente tareas rutinarias y repetitivas y donde el
grado de responsabilidad es el mé&s bajc. Son los cargos gue

ocupan en la estrucitura jeridrquics de la empresa, los niveles mas
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loe trabajsdores no prefesionales. De los 20 encuestzdos, 5 de
elloe se ubicaron en este segmento, distribuides de la eiguiente

forma: = con cargos de ayadantes de  operazcidn (inyeccidn o

mantenimiente) vy 2 como empacrdores.

Eetog gon  los cargos gue tienen los niveles més bajos de

’.-I

educacién, los aque en ningdn caso, superan el nivel eecundario:
galo unc de ellos tiene bachillerato - completo, persona que esté
récién entradas =s la empresa, luego la cobija la politica de
enganche que exige minime este nivel de formacién,'y tiene por lo
tanto, buenas posibilidades de promocidn, incluso de paso al

1C0O

[n]

cegmentco primaric rTutinizade; Z poseen bachillerate <l4

n

an

incompleto vy 2 primsris  incomplets. En la acturlidad e est
exigiendo, pars el ingreso A estos cargos, niveles de secundaria,
gque aunque ofrecen mhs conccimientos de los necesarios para el
decempefio de estos cargos, eson exigidos por la empresa, como ya
ce explicé, para faciliter a loe trabajadores sus futurae

promociones internas.

Los salarios de este segmento son los méasg bajos de lz egcals

v ge mueven en ranges gue tienen como tope maxime $850.000,

4.1.3.2 Capacitacion

Las personas que ocupan estos cargos generalmente no se

interesan por la capacitacidén, o definitivamente noe tiznen las
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posibilidades de adelantarlsa, como es el caso de lee personsae con
primaria inconclusa. S6lo une de los trabajaderes, ublcado en
este segmento, ha tomado cursos de capacitacién en el BENA, v es

rievamente guien ingresé reclentemente a la empresa.

4.1.3.3 erjepciz

Son cargos en los gue, por su carlcter rutinario, la
experiencia no juegs papel importante. En la actuzalidad son los
crrgos por los cusles se realizs el ingreso & la ewpresa y en los
gue, teéricaménte, con la debida capacitacidn, formacidbn vy
experienci=, &e pgede dar el salto 2l emegmento primario
rutinizado. Este ealto es sin embarge relativo en la medida en
que con las mctuales exigencias formales, la persona  que ingrese
a estos cargos, bien pudo hacerlo directamente al segmento
primaric rutinizado. Esto puede estar indicando que las
fronteras entre estos dos segmentos, dado el avance educativo,
pueden estar moviéndose hacia arriba, o cualificandose de manera

distints.

£

Dadas las politicas de premecidn v engaache de la empress

(e w NS

n

en este segmento se encuentran ubicados  los cargos por donde se

*

L

ingress = 1z empress. En general la secuencia se pregents asi: se
ingress 2 la seccién de asec, de alli se pasa  como ayadante de
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inyeccién y  de allil ee passs o bien & empacador ¢ blen a operario
de inyveccién. El primer cambio indicado, a nueetro modo de ver,
congela las posgibilidades de futuroes ascensos. Si bien el paso de
ayudante a empacador significa un asCcenso, en términos
salariales, es un poco una "calle sin salida” que lo aleja del
drea directa de produccidén por la cusl ee seciende. FPor el
contraric el ascenso a operario de inyeccién ee una verdaders
promocién. Préacticamente todos los ectugles operarios de
inyeccidén previamente hablilan ocupado el carge de avudantes de

inveccidn.

4.1.3.5 Antiglledad en la emprecsa

Loz trabajadores de este segmento tlenen antigiedades
promedio en la empresa un poco inferiores al promedioc de la
muestra, 9.8 afios vrs 10.3. El1 de mayor antigliedad lleva 14 afios

en la empresa y el még nuevo ingresd a esta hace B afios.

Dadzes las condiciones de estabilidad v promocién imperantes
en 1lm empressn, realmente no extrafian los altos niveles de

antigiiedad encontrados.

En la secciopn correspondisnte
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puestos de trabajo de la plantas de fuberia segan funcicones, los
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diferentes cergos fTueron presentados en detalle. Ahora interesa
degtucar slgunae de sne carscteristicae en lo que ge refiere a le
maestra estudiada, concentrando el anidlisis exclusivamente a la
categorizacidén de los carges, seguin eu  carifcter generzl o

especializado.

De icos 20 encuestados, 8 ccupaban cargoe con  funcicones de

carbcter general y 12 con funcloneas de carfécter especislizsde.

'..JJ

Esta clasificacion segin generalizacidédn o especislizacidn obedece
a2 la composlcldn de lss funciones que le correeponden al cargo,
funciones gque en una primera etapa han sido extraidseg 4e¢l manunl

de fTunciones de la empresa.

4.2.1 vestos de sbaic gepersles

Los 8 cargos de ceracter general dietribuven de la

]
i

eiguliente manera: 3 ingenieros jefes, 3 superviscres y Z jefes de
operacidn, en este caso de inveccidn. Asl, hay tante cargos de
genierzl en el epegmento superioy coms en el primario rutinizado.
S8in embarge, €1 secundaric no posee ninghn cargo general,

resnltadoe gqure era esp

t

reble en 1z medids en ague los carges de

o
i
ry

ecte gsegnentho

#ide definidos como de carécter repetitivo.



4.2.2.1 acdo epeci izzci

Loe mayores grados de especializacién se encuentran en los

"
[y

cargos que se ublcan en 1 gmento secundarico, pues son  los de

Nayoer niivel de rutinizacion ¥ menor poder decisorio vy
corresponden a los‘ empacadores y ayudantes de inyeccién. Los
cargoe del segmentc primario rutinizado, subjefes de inyeccién y
electricistas b4 mecénicos de mantenimienteo, obitlenen
calificaciones de grado de especializacién bajas (2.0}, lolque

hace gue sean puestos aue =i bien se mantienen dentro de la

categorla de especializados, no lo son en extremo.
43 d 4 : =i =

Observando las caracteristicas de los dos tipos pusstos de
trabajo resrectc a los segmentos se puede afirmar como a medida
que se asciende en stos, los puestos de trabajo tienden a ser

més generales: ¥ por =1 contrarvie en los  segmente méds bajos del

b

do de trabksijo, los puestos tienden a un mayor gradso de

=

ro

Al

%

Y

\J

ializacitn.

m
=

b

5. EDUCACION GENERAL Y ESPECIALIZADA

A continuacidn ge entra & describir el tips de formpscis
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las cusles 4 tienen un nivel de educacidon formal muy bajo (méaximo
4 de primarir) y los conocimientos que tienen los han adguirido
por un  proceeso de auto amprendizaje a través del desempefio del

oficio. Ellos resulit=s imposlible clasificarlos en uno u otro tipo

de educacidn,

Por el contrario, de los restantes 16 entrevistados, 9
tienen educacidén general de distintoe niveles v 7 educacidn

especizlizedsa.

5.1 ducacid

Los aque poseen educacidén general se distribuven de la
glpuiente manera segin el nivel educativo formal maxime
alcanzado: 3 de ellos de nivel uaniversitario, que corresponde a
log ingenieros Jjefes de las secciones de la planta, 2 con
bachillerato clésico completo, 2 con bachillerato c¢lésico

incompleto:; ¥ 1 con primaria complets.

Grado de Generalizgci

[, ]
(WY
(WY

tnalizende el grade de generslizacion se encuentra lo

siguiente: pars los ingenieros el promedio del grado de
generalizacion es de 4.0, v dentro de egte  grupos se  presenta la

mag alta calificecidén de este grade (.0}, qus la cohtiense el

ingeniero jefe de mantenimiento. Dentro del conjunto de
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trabajadores con bachillerato completo s promedio de
calificacién es 3.5, siendo relativamente inferior &l obtenido
por las personas con educacidn universitaria. Lae personas con
bachillerato cléasice incompleto cbtienen una calificaclén de 2.0,

Frente & lo antericr, =1 trabzjador que cursd hasta 5 de primaria

obtiene una calificacién del grado de generalizacién de 4.0.

Las 7 personas con educacidn specializada tienen loe
siguientes niveles de formacién: 2 personase con bachillerato
completo, unco de ellos con la modalidad técnica y otro con la
clasica; 3 que cursaron bachillerato incempleto; y finalmente una

persona con quinto de primaria.

5.2.1 Grado de especializacidn

La calificacién del gradce de especializacidén, por niveles
formales, presentd los siguientes resultados: la formacidn de las
personas con bachillerate (tanto clésico como técnice) recibieron
una calificaclidn de 2.0, es decir urn bajce grado de
especlializacidn; aguellos cOon bachillerato incompleto
obtuvieron, en promedio, una calificacidén relativamente inferior
{(2.7), mientras el trabajador con primaria completa presenta un
grade de especializacidn de 4.0, lo cual lo convierte en 1

persona con un mayor grade de especializaciédn,
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.3 come Compareciones

n

Del anédliels de las anteriores distribucilcones, vale la pens
resaltar como para cada uno de los niveles de educacidédn formal no
exite uns clara correspondencia con uno v otro tipo de educaciédn,
Azt por ejemplo dentro de las personas con bachillerato completo
(tanto clésico como técnicod .B& encuentran 2 clasificsdos con
educacidn general y dog con educacidn especializada; lo cual se

replica también en los demés niveles de formacibn, con excepcidn

el nivel universitario.

Respecto a los grados de especilalizacidn o generalizacidn
que gse obtienen en los diferentes niveles formales, v que
dependen exclusivemente de las metodologlas de ensefianza, se
pueden hacer los siguientes comentarics: el alto grado de
generalizacién  obtenido por los niveles unlversitarics no debe
jlevar a afirmar que la educacidn universitaria, per-ge, permita
la mdguisicidén de conocimientos con altc grado de generszlizacidn.
Lz alta calificacidn aquil obtenids es producto de las
caracteristicas metodolégicas de las intitucliones universitarias
a las cuales asistiercn estos tres rprofesionales v de la forma
como la asumieron. La anterior afirmacién es igusimente zaplicsble

a les otros niveles de formacidén aqui presentados.
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5.4 Czlidsed de 1a Educmcion
bdeméis de la clasificacibdn antes realizadsa, la cual

constituye centro de interés de esta investigacidn, se pueden
presentar algunos resuliados complementarios: la apreciacidn gque
log trebajedores tuvieron de ls calidad de los centros educativos
ernn log cuzales se formzron resultd, por lo general, muy posltiva,
Ee msi como el 76% de los trabajadores le asignd una calificasclién
iguzl ¢ superior & 4.0, Las instituciones que resultaron con
bajae calificaciones (inferioree a 4.0) fueron indefectiblemente
aguellas con horaric nocturno. La buena calidad de la educacién

parece referirese més especlficamente & 1la 1ided de 1los

]
L]
]

profesores. bLas metodologise de ensefianza utiliszdas en las
inatituciones educativas, evaluadas por el trabajador €/, fueron
un aspecto que también tuvo importancia en la evaluacionp
positive dads & le czlidad de 1la educszcién. El1 valor dade a la
metodoleogia cobra mayoer importancia en la medida en que la
perscna se clasifigue con educacidn general, y dentre de estos en
los gue posean un mayor grado de generalizacién. Particularmente
en el caso de los profesionzles, es clarisima la importancia dada

por ellos & la metodologla seguida.

B/ Las metodologias d= ensefianza, tal como se establace en
el marcoc metodolédgico de estz lnvestigacidén, son el
punte central para diferenciar los tipos de educacidn vy
s gradc: sinemberge se aclara gue la  evaluacidn

global realizsads por el trabajador, & ls cusl s&e hace
rPfeerrla agqul, ez subjetiva v simplemente alude al

sentimiente del trabajsder frente a 1o gue recuerds
sobre estzs,

LL‘
m'

T
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Frente 8 log mniteriores aespectos positiveos, referidos & la
culidad de la educaciédn, la principal critica de loe trabajadores
fue la =ausencis de préactica y de aplicacién de los conocimientos
adguiridos en la formmcidn a casoes concretog. Llama la atencidn
como la falta de practica es una critice que se presenta tanto en
lae personsas con eduacacién general, como en &quellas con
ediicacidn egpecializada, sin exdietir diferencls en la proporcidn

de una y otra,

La capacitacidn en spectos puramente técnicos,
complementaria » la formacibébn bésica de la persona, se presenta
con mayor frecuencis en las personae con educacidn especializada.
Dentro de  les Ppersconks  con educacién general, la capacitacidn
nanca se presenta entre los profesionales universitarios, que en
este caso especifico son ingenieros de diferentes areas. Cabe

anotar gue la calidad de la capacitacidn, evaluada nuevamente por

o+

el +rabaisdor en forma subjetiva, obiuve, a2l igual que la

formacidn, altas calificaciones.

En los numerales anteriores se presentd 1s descripoldén de

'_l.

lose tipes de educzeién de los  trabhajadores encuestsdos en ests

in
'—h
L p]
o
=
o
i
o
g

EMpress, & aracterizacién de  eug puestos  de trebhejo,

en Tuncion del grade des especializacidn o generslizacion.
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Conviene shora, entrar & establecer la relsacion gue existe entre

ellos,

Existe una correlacién positiva entre el tipo de educacidn y
el tipo de puesto de trabajo desempefiado por la persons. Asi, el
coeficiente de correlrciotn simple entre estas dos variables es de
0.60: lme personas con edacacién general, en la mayoerisa de las
acasiones, se& ublcan en carges de tipo general vy asi mismo las
PETEONEE con educacion especializada desempefian Cargos
especializados. Esto Mltime es particularmente clerte en la
medida en aue s6lo una persona con educacidn especializads se
encuentra desempeflando uwn  cargoe de tipo generzl. Lo anterigr
también Be cumple cuando diferencia segin grado de
especislizncidén o generalizacidn, tanto en la educacidn come en
el crrge: & mayor grado de generalizacldn en la educacidn se
tiende B oconper cargos de mayvor grado de generalizacidn., Esto de
naevo eg pariticulsrmente cierto en el caso de personas con

educscién egpecializada, uvbicadeos en puestos de este mismoe tipo.

Come ilustracidén de lo anterior, a continuacidn se presgenta
un dizsgrama en donde se cruazan las vabariables tipe de educacién

v tipo de puesto de trab=aio.

La correspondencia enceontrada entre tipo de educacién y tipo
de cargce bien puede estar refliejando cdmo en las politicas de

enganche ¥ promocidn de la empresz si g tlenen en  cuents las
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caracteristicas de la educaciédn, pars definir el lugar en donde
éste se debe ubicar, buscando légicamente aaquella en donde el

trebajador se pueds desempefiar en lm mejor forma.

A continuacidn se entra al andlleie de desgempefio, en el cusl
juestamente ee estableceré, entre otras cogas, el impacto que
dicha correlacién ejerce sobre el rendimientoe de las dietintae

DEYSOTAS.
6. ANALISIS DE DESEMPERO

De la comparacién entre el tipo de educacién vy _tipo de
cargo, segan el grado de generalizacidn o de especializacién, vy
de 1= evaluacidn de desenpeiio, segun las diferentes
dimensiones %/, -funcional, sccial vy dinédmica-, se encontraron

log siguientes resultados:

Se observa, en primer término, que las evaluaciones de
desempefio, arrojan calificaciones bastante elevadas: 10/ el

promedio del rendimiento funcional es 8.3, el del rendimientoe

social 8.1 y el del rendimiento dinamico £.8. Egtas

calificaciones presentan poCH variacidén., En el ca del

rendimientc funcicnal ls mayor calificacién fue 9.5 y la mencr
°/ En este anélisis se tienen en cuents
funcional, social vy dinamics, Fars
definiciones, ver capltyle 1, evaluacién

160/ Tedas las calificecicones de desempefio est
10,
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7, lo que indica ademdg de gu &lte nivel, la poca variascicén
encontrada. Este hecho dificulta, en ocasiones, una clara
diferenciacidn del impacto sobre el rendimiento debide al tipc de

educacidén v al tipe de puesto de trabsaio del emplesdo.

Aunque las calificaciones loégicamente tienen uns carga
subjetivae, pues may dificilmente el superviscor inmediato del
trabajador puede =&islar la esimpatia o antipatis que siente por
eete, el hecho de presentar valores elevados, indica 1z buena
calidad de los empleados vy trabajsdores de esta empresa,
ecepecizimente en lo gue se refiere =2 su desempefio en el puesto de
trabajo v ) sus relaciones interpersonales. Estas altas
calificaciones refuerzan la apreciacidn respectce al buen ambiente
de trabajo gue ge vive en la empresa: resultaria poco probable
que se lograren ten sltas  cslificaciones, especialmente en el
aspecto socirl, sin gue hublers un muy buen smbiente, mis atn en
la medids en gue losg evalusdores esplican con rigor el sistema de

calificaciones.

Se observa una diferencia evidente entre los rendimientos
promedios de las personas c¢on educacién general y scuellas con
educacién especializada. El rendimientce funcional promedio de las

personas coen  educaclidn genersl es 8.5, =n tanto que pasrs les de

B et
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educacidn espec;alizada ez 8.0, De otro lade, los rendimientos
sociales no presentan diferencias entre 1los dos tipos de
educacidn: para lcs de educacidn general, el promedic ez 8.Z8 ¥
para los de educscién especializada 8.23. Este altimo resultado
no sorprende, pues la dimensidn social depende bésicamente de

aspectos de la personslidad y no de lx formacidn.

Finalmente vy eshto es agulizd lo méas significativo,' los
rendimientos dindmicos son definitivamente diferentes,
presenténdose una clara ventaja a faver de squellos que poseen
educacién general. Los trabajadores con educaclidn genersal
obtienen una calificacidén de 7.6 frente a 5.4, para aquellos con

educscién especializada.

Estos resultados hablan en favor de la educacién general, la
‘que rermite, ern rvromedio, alcanzar meljores rendimientos
funicionales en el puestoe de trazbajo vy, scbre +todo, alcanzar y
poseer un  poiLencial de desarrolle y pregresc, tanto lasboral como

personal, significativamente mayor.

ot

En on o 2l comportamiento de las relaciones

o

Y1

interpersonales, s= puede afirmar que aparentemente el tipo de

educacion no influve en ellas,

Leg relsciones interpsrsonales

dependen basicamente de caracteristicas personsles indepandientes

]

0

del tipo de formacidn que hengs

=} trabajador.

!
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En conclusioyn, este conjunto de resultsdos permite, al menos

en forma global, validar la hipétesis de que eson las personas con
educacibébn general las que gozan de mayorese rendimientos en el

puesto de trabajo ¥ en la vida en general.

6.2
. . -
En cuanto a la diferencia gque pueda existir en el
rendimiento, teniendo en cuenta el tipo de cargo, general o

especializado, se obtienen resultados %imilares a los encontrados
cuando se diferencia segin el tipe de eduCacién: casi siempre lms
PEYESONAS que GCUpAn Cargos generales alcanzan mayores
rendimientos, en 1o aque se refiere al rendimiento funcional e
incluso a8l socizl. Las diferencias en el rendimiento dinamico
gon, de nueve, my eslgnificativass, elewmpre en favor de las
personss  que ocupan cargos de tipo general. El rendimiento
funcional de las personss que ocupan cargos de tipo general es
8.4, en tanto gue para los cargos especializados es 8.0 11/; y el
rendimientc sccial, para los primeros es 8.4 v parz los segundos
es 7.68. El rendimiento dinamico de las personas gque OCUDEN CArgcs

de tipo general es en promedlo 7.2 centra £.4 en los car

gas de
tipo especializado. Conviene aclarar que las cifras aqui

i

11/ Esta diferencia de 0.4 puntos es importante, en 1
medida en que como se recuerda el margen de variacidén
del conjunto de calificaciones es basiante esirecho.
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presentadas se refleren & la clasificacidén dada al cargo segin la

descripcidn formal obtenida & partir del manual de funciones.

Es entonces claro gue las personas que ocupan los cargos de
tipe general o estan mejor preparadas psra desempsfarle, o lo
hacen con un mayor guste, heche que redunda positivamente en su

rendimiento.

Conviene mencionar de nuevo ¢bdmo los cargos de tipe genersl
viaelven & ubicar en ellocse a trabajaderes aque gozan de mayor
potencial de desarrollo. A su vez, y como hecho novedoso, se
destaca cébmo el nivel de sociabilidad de los trabajadores
aumenta en los Cargos generales frente a los de tipo
especializado. Esto bien puede ser producto de gue a mayor
generalizacldn en los cargos, lac empresas e€scogan persohas con
mayor nivel de sociabilidad, en la medida en que precisamente las
funciones asignadas a los cargos generales involucran manejo de
personal v por consiguiente exigen mejores relaciones

interpersonales.
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Una vezr realizade el anterior analisis, en el cusl
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diferencian independientemente los rendimientos segin el tipe

educacidn v tipe de cargs, conviepe ghors oruzar estass varizshle
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con el fin de a&analizar en qué pedide el hecho de que los dos
"tipoe", de educacién y de cargo, coincidan o© se opongan,

influye sobre los rendimientos (Ver Cuadro No.2Z).

Inicialmente se observa gque  los mayores rendimientos
funcionales (9.5) se obtienen en casos de empleados con educacion
general que ocupan cargos también de caracter genersl., En estos
casos, tanto el grado de generalizacidn de la educacidn come del

cargo sBon elevados.

De otra parte, los rendimientos funcicnales mée bajos (7.0 vy
7.5) no parecen relacionados especificamente con la no

concordancia entre el +tipo de educacidén y el tipo de cargo.

[
Ild
Lo

Incluss la més baja callificacidn 2e ds en dos cagos en cusles
ftante el tipo de educacidn como de cargo son especializades. Sin
embargo, hay que aclarar que cuando el cargo se caljifica de
acuerdo con la descripcién del proric trabajador, se elimina ls
concordancia cargo-educaciédn va que el pueste de trabajo pasa

ahora a ser calificado como general. La baja calificacién de este

gamente reflejo de wne visidn errdnes

Iy
N
I...J "

trabajador pusede ser pr
que el +trabsjsdor tilene de las funciones y tareas gue debe

reglizar en su punesto de trabajo.



ESTUDIO DE CASD No.3
CUADRG Mo.2

EVALUACIONES DE DESEMPENA, POR TIPO DE CARGO Y DE EDUCACTON

Cargo-Brado  Educacitn Rendisiento Cargo-Brado
X Empleado Grado Funcional Social Dindeico ¥ Hanual

A, Educacibn Genera!l
Cargo beneral

Supervisor Mec. 4.0 4,2 9.5 9.0 10.9 30
Mecinico | 2.0 4.0 B.0 1.5 6.0 30
Ing. secénico 1,0 5.0 9.5 9.0 10.0 50
Subj. Ingenierc 3.0 2.0 8.0 1.9 1.0 30
Supery. Ingenierp 4.0 2.0 9.0 10.0 10.0 30
Ingeniere def. 5.0 £0 9.5 9.0 8.0 30
Ingenierc Elec. 4.0 3.0 1.3 8.0 8.0 40
Proaedio B. 1 8.57 8.14

8. £d. Especializada
Carge. Espec.
Hecanice 1! » 30 8.5 8.5 8.0 30
Eapacador 30 30 8.0 8.9 3.0 30
Prosedio 8.25 8.25 3.5
Prosedic A y B

£. Ed.General
Cargo Espec,
Empacador 30 20 1.5 6.5 3.0 5.0
Ay. inyecc, 50 30 8.5 8.0 8.0 5.0

8.0 7.23 5.5

b. £d. Especializada
Cargo Beneral
Electricista 10 30 1.0 8.9 b.0 30
Electricista 20 30 7.0 Lb 4.0 30
Necénico 1 20 40 8.2 8.2 4.0 30
lefe Iny. 40 20 8.3 8.5 1.0 20
Super Elec. 30 ' 30 9.0 9.0 .0 30
Prosedio 7.94 8,22 5.40

Progedic Cy D 7.9 7.94 5.43
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Otra carzacterietica de los trabajadores que obtienen los més
bajoe niveles de rendimiento funcional es el hecho de presentar
grados de educacioén, general ¢ especislizadsa, muy bajos, lo cual
significe gue gu clagificacién en ese tipo de educacidn no eg tan
clars v pueden ester teniendo elementos de peec del otro tipe de
educacién. Por ejemple, una educacidn general gque ha obtenido una
calificscidn de 2.0, &in cuando continus siende genersl, ei noe
remitimos & loe criterios netodolédgicos que permitieron aelgnarle
esa calificacidn, se caracteriza por haber tenido un aprendizaje

a partir de memorizacidén ¥y no de pleno entendimiento.

El rendimiento funcional es definitivamente superior cuando
concuerdan el tipc de puesto de trabajo -definido a partir de la
descripciédn del trabajador- y el tipo de educaclidn. En este
caso, el promedic del rendimiento funcional es 8.8 frente a 8.0
enn los casoe en  los cuales no hay concordancla. Se da pues una
diferencisa temn significativa como la encontrada entre los
rendimientos de los trabajadores con educacioén general frente a

los de educecidn especializadsa.

Cuando el tipo de puesto de trabajo se define a partir de 1=
descripcibn extraids del mesnusl de funclones dichs diferencis
tiende a disminuir. Los rendimienteos, cuando el tipo de educacien
y del cargc concuerdan obitienen una calificacidyn promedio de 8.4,
v en los cascs en los cuales no se presenta tal concordancia esta

crlificecidén es de 8.3,
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A su vez, cuando la coincidencia se da entre educaciop
genersl vy cmrgo general, log rendimientos funcionales son
slgnificativamente superiores " ios casoe en gue dicha
coincidencia se da pera el tipo especializade (9.0 vrs 7.7 12/,
8.7 vre 8.3 13/). Este hecho corrobora el resultado que se habia
detectado segin el cual la educacidén general unids a un cargoe

general logrs mavores rendimientos.

De otro lado, cuando no hay correspondencia entre el tipo de
educacién y el tipe de puesto de trabaio, no es posible
establecer con claridad qué combinacién educacién- cargo produce
los rendimientos_mas bajos. Cuando el cargo se califica segiun el
manual de funciones, la comblnacién educacidn general v cargo
especinlizsde produce  rendimientos wmenores gue la combinscion
educacidén especisl-cargo general (8.0 vre 8.8), en tanto gque
cuando el cargo se califica segin la descripcién del trsbajsdor,
es la combinacidn de la educacidn general y carge especializsdo
la que produce rendimientes ligeramente superiores a la
combinacidén educacién special y cargo general (B.0 wrse 7.8},
Como sea, estos promedics de rendimiento, cuando no hay

correspondencia entre el tipc de educacidn y de carge, resultan

12/ Calificacidn del carge estallecide segin &3 manuzal de
Funciones,

13/ Cargo calificade segin le descripeién del trabsisdor.

L
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sienpre inferiores m los promedicos gue se presentan cuando si la

hay.

£.3.2 Desempefio gocial

Respecto a la evaluacidn del rendimiento eocial, puede
afirmarse con seguridad, que cuando se ©presenta concordancia
educacibn-cargo se logra uns mayor calificacién en les evaluacidn
del rendimiento social (8.6 wvre 7.8). Podemos penear que la
concordancia cargo-tipo de educacién es reflejo de una buena
ubicacidn del empleado respecto a sue capacidades, lo cual muy
seguramente 1o hard "sentir s gusto” en su trabsjo, eituascidén que

se refleja en sus relasciones interpersonales,

£.3.3 senpefic in&micce

o !
1]

En lo relativeo a la evalvuacién de desempefic dindmico pue
tznbién afirmarse gue, en promedic, log trabajadores en los
cuales concuerds el tipo de educacién con el tipe de cargo

desempefindo, tienen uvnz mavor calificacién en el rendimiento

dinémico gue azquellos en  los cusles no sze  da tal coincidencis
(E.2 vrs GlE). bin  embargo este efecto parece consecuencis
fundamentalmente de la coincidencia educacion genersl-cergo
general. Cuando 5e presenta correspondencia educacion
especializada-cargo especializado, las evaluaciones de

rendimiento dindmico son simileres e incluse inferiores = las
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obtenidas cuando noe la hay. Este resultado nuevamente corrobora
el heche de que la educacibn general permite y asegura mavceres
posibilidades de desarrollo futuro; y esta “ventaja” de la
educacidén general ee refuerza ain mée cuando el trabajador se

ublca en un carge con caracteristicas generales.

En conclusidn, si se puede validar 1s hipdtesle de que loe
rendimientos son mayvores ounande hay concordancia entre tipo de
educacidn y tipo de trabajo, en especial cuando ls concordancia
se da para los cargos vy la educacién de tipo general. Esto
sugiere que algunocs trabajos son mejor desempefiados por guienes
poseen una educacidn general {los cargos de tipo genersl) v otros
por quienes poseen educacidn especializada  (cargeos de  tipo
egpecielizado). Esta afirmacidén es particularmente cierta pars el
primer grupo de personas. Para los segundos, este resultado puede
verse opacado por el hecho de que aquellos que posean educacion
general, independientemente del carge aque desempefien, pueden
tener evaluaciones elevadas, con ¢ sin concordancizs entre el tipo
de educacidn y de carge. Sin duda, la educacidn geners dz uns
MaEYOY -flexibilidad gue le permite a los trabajadorses que la

roseen rendir bien en los dos tipos de trabajo.
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Cuando se diferencian los cargos de tipo general segﬁn'el
tipo de educacidn, pero teniends también presente el grado de
generalizacidn del carge, se reafirman loz anteriores regultados:
los cargos de tipoe general, con alto grado de generalizacidén, no
s61loc son mejor desempefiados por personas con educacidén general,
sino que estos son los Gnicos que los pueden desempefiar, pues son
quienes tienen los conoclimientos técnicos y la flexibilidad
reguirida para realizar las funciones y tareas asignadas a estos
cargos. En  los cargos generales, con grado intermedio ¢ bajo de
generalizacidn, de nuevo son los trabajadores con educacidn
general los que gozan de mayoree rendimientos: el promedio de
ellos es 9.3 contra 8.8 para guienes poseen educacidn

especlirlizads.

De otra parte, cuandce ge studia el rendimiento en los
puestos de trabajo de carécter especializade, no ee cbheervan
diferencias signlificativas entre los +trabajadores gue poseen
éducacién genersl vy aulienes possen educacidén esgpecialisada. FPars
les primeros, el promedio del rendimiento funcionzl es 8.17, e1
cual es zpenzs ligeramente supericr al de les  segundos, gue es
2.14. Fero g1 ge tiene presente gue, en rpromedio, los

trabajadores con educacidn general gozan de mavores rendimientos,
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el hecho de gque aqul lae diferencise ee hayan reducido, indicaris
gue efectivamente los cargos de tipo especislizado podrian estar
siendo relativamente nejor desempehsados por gquienes poseen

educacién especializada.

Se entra ahora a analilzar cual eg el comportemiente de loe
rendimientos en el interior de cads modalidad educativa segin su

grado:

El rendimiento funcional promedic para los trabajadores con
educacidn general, sin importar su grade de generallrzacidn, es
2.8, mientras que para sguellos con educacidén general de alto
grado (es decir que han obtenido una calificacidn superior a
3.0/5.0 en el grado de generalizacidn de su  educacidn), l=a
evaluacion del rendimiento funcional 1ncrements su valor a 8.8,

Frente a lo anterior los trabajadores con educacidn genersl de

]

bajoc grade (con gredos de generzalizaciédn infericres a 3.0/5.0) su
rendimients funcionzl es tan s6lo de 8.2. Es clare entonces cdmo
5 mayor grado de generslisscidn se logran mayores calificaciones

enn el rendimiento funcional.

Frnn el casc de la educacién especializada no  se pueden
establecer diferencias may claras entre los rendimientos

funcionales cuandce se tiene presente el grado de especilializacidn.

1]
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precentan diferenciee significativas en loe promedicos de
rendimiento funcional en los distintos casos: 8.2 para grados de
especializacién elevados {con grados de especlializacibébn en
educrcildn  superiores & 3.0/5.0) v 8.0 parsa gradoe de
especilalizacidn bajos {(con calificaciones inferiores a 3.0/5,0).

Sinembargo, esta evidencia sugiere, como en el caso anterior, que

a mayor grado de especializaciopn ge logran mayoree rendimientos

funcienales.

e otra parte, y sl se piensa en c¢lasificar los cargos, en
generales y especializados, segin el tipe de educacidn de leos
trabsjadores que tuvieron los rendimientos més elevados y que
Fetathyar-ysl eee puesto de trabajo, ¥ no segin  la clagificacidn que
surge del estudio de las funciones que en é1 se realizan, se

puedern gacar las sigulentes conclusiones:

En primer lugar, no es frecuente encontrar en un mismo

cargo, hrabajadores gue tengan tipos de educacidn diferentes.
Asi, el cargo de Tingenilerce Jjefe de geccidn”, fue ocupado en is

muestrs, en log tres casos, por empleados gue poselian educacidn
genersl. Dleramente sgse Ltretz entonces, sigulendo estz linea de

anadlisis, de un csrgo 4

o]

tipos geners

(14

Lo mismo s puaede afirmar

para los cargos de “supervisor” y de "Jjefes”, todos ocupados por



trabajadores con  educacioy  general. Todos  estos  Cargos,
apoyé&ndonos en lae funclonen que en €1 se desempefian, hablan side
clasificedos como generales. Luego, hasta el momento, hay plena

correspondencia entre las dos clasificaciones.

En cuanto a los otros cargos analizados, en ellos si ge
encuentran trabajadores con distintos tipoe de educacidn. Para el
caso de los mecinicos, el trabajador con  educacidn genersl
alcanza un rendimiento funcional de 8, en tanto gque los
trabajadores con  educacidn especimlizada, alcanzan rendimisntos
promedios de 8.3. Luego se trata de un cargo especializado, hecho
que concuerda con nuestra primera clasificacién. En cuanto a loe
electricistas, el promedic del rendimiento de los trabajadores
gue tienen educacién general ¥y les que tienen educacion
eepecializada, eg el miasmo. Quedsaris entonces ls duda de cbmo
catalogar diche cmsrea. Pare  los empzcadores, el rendimiento de
los trebajadores con edacacidn general es 7.5 , en tanto que el
de los gue poseen educacibn especializada es 8. Se trata entonces

de un cargo especizslizade, tal y como se habla previsto.

Finzlmente, hay s86le un punte de discordia en las dos

clasificaciones, gque aparece en el caso de los ayudantes de

ow
E".'

inveccién. En ellos y para la muesira, does de log trsbajadores
son autodidactas -su nivel educativoe maximo llega salce & los

primeros sfios de primaria, por lo cuzal resultz muy difieil
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ubicarloe en uno 1 otro tipo de educsacién. El tercero, tiene una
educacién de tipo general. Esto podria hacer conclulr que se
trata de un cargo de tipo genersl, lo que no concuerda con la

clasificacidn dada segun las funciones del puesto de trabajo.

6.6 Cargo definido por el trabaijador

Todo el anédlisis sobre cargoe e ha reslizsdo tanto a partir
de la clasificacibén que se obtiene de la descripeién del manual
de funciones de ls empress, como de lm extrzida de la descripcién
gue el proplo trebajador hace de las funciones y tareas gque
realiza en su puesto de trabajo. En una cuarta parﬁe de los casos
egtas no colnciden vy parecé interesante prepentar  mlgunas

posibles interpretaciones sobre este hecho:

En primer lugar el ambiente de trabajo de esta empresa, en
donde no existe un orden jerfrquico rigido 2 1mpositive 14/, y en
donde los trabajadores, = todos los niveles, pueden aportar ideas
y eger oldos por sus superiores, parece llevar a aque los

trabajadores tiendan a describir su cargo con caracterisgticas mas

1

genersles de las aue en términos formales tiene el puesto de
trzbajo. De ahl gue les cince cassos en  los cusles ge preszenta
14/ Con lo cual ne se qulere gignificar que no exisitan
oOrganigramas claros v Jerarguige d=  mandc Vear

- G

Caracteristicas de la Empress.
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discrepancia entre la descripcion del trabajador y la definicion
del manuel, se trate de cergos formalmente especizlizados, pero
que el trabajador log define en tal forma que pareceria que son

genereles,

Sinembarge esta no coincidencia en la definicién del puesto
de +trabajc esti acompafiada de calificaciones de  evaluacién
funcionsl bastante inferiores al promedio (7.6 vrs 8.3), 1lo cual
nos lleva & pensar que también puede deberse al hecho de que
estos trabajadores no entiendan vplenamente las funciones gue
deben realizar o por lo menos cuidl es el alcance de-las mismas,

lo gque revierte en bajos rendimientos funcionales.

Lz anterior situacidn presenta diferenciss =i distinguimos

segiun el grado de educacidn: a mayor grado de eapecislizscidn o

de genersalizascitn de 1a educacidn e encuentran mavoras
evaluascicnes de rendimiento funcional, en el conjunto de

trabajadores cuya definicién ne coincide. Es asi como las
evaluaciones més bajas dentro de este conjunto (7.0) lazs obtienen
trabajadores con educacidn egpecislizads de grade bajo, mientras
lze més agltas calificaciones son obtenides por trabajadores con

gradoe de especlalizacidn ¢ generalizscidn elevados.

o

Lo antericor reafirma el hecho de que los mayores
rendimientos funcilonales, ser cusl sexn la difervencizcién que se

Py
f—t

nalice, s relscionsn con &ltoes grades de generalizacidn o
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egpecinlizacién, La claridad en el tipo de educacidn que se tilene

es un elemento de gran peso en los rendimientos funcionales

logrados.



ESTUDIO DE CASO No. 4
ANALISIS DEL ESTUDIO DE CASO REALIZADO EN EMPRESA DE
CURTIEMBRES

1. METODOLOGIA DEL ESTUDIO DE CASO

De acuerdo con los lineamientos generales establecidcoe en el
marco metodolégico, en este estudio de cast ge  aplicd,
inicialmente la entrevistz con el emplezder. Esta entrevieta
fue atendida por el gerente general de ls  empresa quien, la
describid: tamafio, Lrocesos gue realizan, innovacicones
introducidas y motivaciones de las mismas. Hizo adgmag Ons clars
descripcién de las normas o© principios que rigen las relaciones
laborales de la empresa y su estructura.ocupacional, para luego

concentrarse en las descripcidn de log diferentes puestos o

o
44

trabajo. En estas descripciones se hizmo especial énfasis en 1

g
o

tareas v funciones aue realizan 11 cada une de =21les,

f._l
o
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caracteristicas personales vy educativas aqaue deden tener la
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personas que los desempefian, asl como las rezones por las cuales

~arecteristic
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A partir de ezts entrevista y dadoe el famsfico de la empr=s

rl‘l
o

se decidid gque el estudio de cazso ocubriess ls totalidzd del &res
productiva de la ewmpreess, lz cusl estd compuesta por la planta de
produccién, el  labeoratorico de control de calidad y desarrclle de

nueves productos y el area de mantenimiento
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En primer término se procedid a investigar lae
caracteristicae generales de la planta proplamente dicha, ¥y del
laboratorio, estableciendo las diferentes secciones que
contienen. Esto se hizo entrevistando al director técnico, qulén
es el encargade directo de estas secciones. Con base en lo
anterior se procedid a adelantar las encuestas en el laboratorio
y la planta, las que fueron realizadas en orden jerarguico.
Inicialmente £e entrevietd al propio director  técnico,
aplicéndole la entrevista de empleado. A continvacidén la Jefe de
izboretorie y el jefe de produccién, sigulendo con los cinco
enpervisores de plantz y  con unx miestrae de cinco operarios en
cada una de las respectivas secciones. Por Nltime se entrevistd

iefe de mantemiento, 21 superintendente de

En entas entrevistas ae hbuscd conocer tanto 1las
caracteristicas generales de la  e=ducacidn de los trabajadores,
como las de su puesto de trebajo. También se indagd por las

caracteristicas personales que resultaran relevantes.

Finalmente, se aplicaron las evaluacicnes de desempefio, para

le cual se recurrié  en primer lugar al g

[an]

fente general, quien
respondid las evaluaciones del director técnico y 2l ingeniero.de
mantenimiento. A continuacién se acudio al director técnice guien
rezlizé  las valuaciconas de log  Jefes de laboratoric vy

produccidn. El1  jefe de produccidn evaluo a los supervisores vy
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operarios de la planta. Y por 1ltimo el ingeniero de
mantenimiento elsbord las evaluaciones de desempefic del
supervisor eléctrico y el mecinico de mantenimiento. Estas
evaluaciones, complementadas c¢on algunas apreciaciones obtenidas
durante las entrevistas, permitieron calificar el desempefic de
los trabajadores en su dimensitn funciénal y social. La
culificacidén de la dimensiébn dindmica se obtuve fundamentalmente

del anflisis de la historia ocupacional del trabajador.
2. LA EMPRESA

Es una empresa en la cual se producen diferentes calidades vy
tipos de cuero curtideo, los gue posteriormente van a ser
utilizados como materia prima en la elaboracidn bisicamente de
calzado ¥ prendss de vestir. Se Lrata entonces de wna  eunpresa de
producto: la preduccién del cuero curtide sigue un proceso, en

el cual se le hacen fundamentalmente transformacionss fis

oo
Jte

la materia prima: cuero crudo.

El procesce de curtiembre comprende las siguientes etapas:
recibo del cuere crudeo, bien sea salade o fresco; preoceso de
pelanbre, en el cual se le guita el peio zl cuero; descarne, en
donde se limpia el cebo ¥y la carne aque han quedado adheridos al
cuero; dividido, consiste en la separacidn del cuero y la
carnaza, productos z los que se les dard tratamientos diferentes;
curtido, fase en la cual se curte 2] cuero a través de tambores a

los cuales se

Q!

dicionan guimicos que permiten este progeso;
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escurrido, donde el ecuerce es secado, una vez esale de los
tambores; rebajado, es el procesc mediante el cual se da al cuero
el calibre especificado segan la calidad requerida; recurtido vy
tefiido, proceso en el cual nuevamente en tambores a los cuales
se les introdgce guimicos vy coloranteg, el cuerc es recurtido v
tefiide de acuerdo con el color vy las especificaciones
establecidas segtin el uso al que se va & dar al cuero; secade, ¥
scabmndo. En este nltimo proceso ese revisgan y quitan los pogibles
desperfectos del cuero, se pinta segin el color deseade y se da

el terminado especificado,

Esta empresa hace parte de un conglomerzdoe conformado por un

gran namerc de empresas que pertenecen & muy diversog gectore

W]

1

de la actividad econémica. Sinembarge. no existe ningan tipo de
integracién, ni horiszontal ni vertical, entre esta empreza y las
demfs del grupc, en particular porgque es la inics de ellas que se
desenvuelve en el sector de los cueros. Sinewbargo en el interior
del grapo existe una alta integracidn financiera y hasta clerto
punto zdminietrativa, prestoc que existe una  junta directiva

nzrnicieras del conjunto

(=8

central en donde se toman lae decisiones £

o

del grupo v cada una de las empresas. Este es un grupo con
capital 100% nacional.
El tnico producte de la empresa, haciendo cas omiso de las

diferentes calidades o tipos, es el cuerce curtide. Esta empresa

puede considerarse como una de laes peguefizas dentro del sector por



cuanto su  produccidn tan

total nacionmal.,

s0lo representa el

)

3% de la produccién

La produccién d4e cuerce curtide en esta empresa esté
acompeiiada de un  permanente esfuerzo de &actuzlizacidn en la

maguinarisa utilizada,

calidad del producto, asi

mercado nuevos tipos de

de la meda. Los productos de

permanente evolucidn, gue regponde

las exigencias de los clientes.

con frecuencia a ferias de cuero

con el fin de mantenerse al dia,

tendencize de la moda como & las

Fuede decirse gue la empress esta

actualizacidén, en  equipos ¥

nacionales del ramo de

experiencia y tradicién.

La sctualizacidén de  1la

reslizando perumsnenteunente

cambios lmporitzntes

trabajadores en sus

las nuevas wmigquinas es més

logrando  incrementos

terminado ¥y, en ocasiones, en

encaminadoe bidsicamente

productoes,

Los

ProcesSos,

mayor tamafio

maquinaria,
enn la empresa,
funciones
de trabajo.
sofisticado,

significativos

a lograr una mejor

como por la posibilidad de ofrecer al

chedeciendo los lineamientos

la empresa se mantienen en una

de 1

o

g lass demandsas

.

: mods v

directivos de la misma viajan

en distintas partes del mundo

tanto =2n lo qQue respecta a las
de la

tecnalogias curtiembre.

al mismo nivel de desarrolleo y

de otras emprezas

¥ poseedoras  de una mayor

[N

Proceso  que est

Se
no implica sin embargo
gue deben realizar los
El proceso reslizado por
raépide y eficiente,
en la czlidad del producto
la las

productividad, pero
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operaciones que debe realizar el trabsajador son bisicamente las
mismas: introducir les cuercs en los tambores y  adicionar
sustancias guimicas, lanzar el cuero sobre rodilloe o
introducirle en un determinada maquina. Todas estaz tareas
contimian eiendo fundasmentalente repetitivas vy exigen fuerza
fisica ¥ en menor grado destrezae y habilidades por parte del
operario. A su vesz, los cambics en el tipo del producto terminado
no generan cambios fundamentales en el proceso. Tan solo conducen
a preferir un tipo diferente de materia prima o a cambiar durante
el proceso algunas especificaciones, sin que estas alteren las
funciones de los operarios. Lo que se cambia es la formulacién
gue se aplica en log diferentes procesos y la precisién de la

maguineris.

Loe principales cambios en maguinaria introducidos han sido:
nuevos equipos de tefiido, qQue reemplazaron lo= antigtine tambores

de curtide aue hebizan side adaptados para realizar el proce de

w
ol

Y

1

tefiido; nueves tambores de curtide de mayor tamafio ¥y precisidn;
cada usne de los nuevos tambores reemplaza a 4 de los antiglios; vy
nuevas miéguinas para pintura, que al igual que las anteriores son
de mayor tamafioc y precisiotn en el proceso. Ademis de estos

cambics en magninariz s= han  intreoducide wmodificacion

:;['
n
]
pa
I
et

disefic de 1a planta. Por ejemple, los nuevos tambores de curtido

ge  est

g
o+
o
=
Pa
oL
v}
oh
s

instalande elevados para que unedan ser
alimentados por encima v descargados por gravedad, facilitando el

proceso.
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Esta actunlizacidn de los equipos ha obecido a criterios
propios de .1a empress vy especialmente del grupe del aque hace
parte. En ellos se percilbe claramente el deseo de poseer egulpos
que estén a la vanguardia y que aseguren una produccién de
excelente calidad. Esto es particularmente cierto en la medida en
que la introduceién de los nuevos equipos no era vital para la
empresa, puesto que cqn'los antigiios podils mantener su posicidn vy
periicipacitn en el mercado, pero definitivamente con menores
niveles de calidad. Los nuevos equipos les han dado 1la
pesibilidad de perfeccionar las especificaciones de sus
productes terminades y  colateralmente aumentar ligeramente la
productividad..

Dentro de este esfuerze de actualizacioén tecnoldgica en la
enpreesr existe un equipe de investigaciones, compuestic por un
ingeniero guimico Vv dos asistentes. Este equipo de
investigaciones 2i bien invierte buena parte de su  tiempo en
funciones de control de calidad, tanto de las materias primas
como del producto terminzdo, adelanta también investigaciones
para el de desarrollo de nuevos productos y nuevas formulacicnes.
Cabe aclarar que estas funciones de investigacién eson
relativazente reéi&nteﬂ e interpretazn la necesidad y el deseo gue

tiene la empresz de mantenerse actualizada e innovar.

En la empresa no existe sindicato, mni se firma ningan tirpo

de pacto lzboral. Las relaciones de los

)l

mpleados con la empresa
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parecen buenss. En genersl el grupo de empleades, como e vera en
detnlle posteriormente, e bastante joven, vy dado gue la empresa
ec relativamente mnuevs, sus trabajadores tienen antigliedades

mnaximas de 5 afios.

2.1
2.1.1 Empleo
La empresa emplea un total de 180 trabajadores con

diferentes niveles de formacidn y calificacidn. De estos, 1la

m

planta absorbe el 83%.
La planta tiene un total de 150 empleados, siendo la casi
totalidad de ellos (83 %) personas con poca calificacidn, es

decir méxime bachillerato. Incluse hay 256 "précticos” que tienen

tan sole formacion primaria.

Dado que la empresa solo tiene seis afios 1/ de fundada, la
antigiiedad de sus trabajadores es baja si se ccmpara con la

encontrada en otros estudios de caso.

1/ Cabe aclarar gue la empresa en su segunda etapa lleva
tan solo 6 afios de coperaclidn. La primera etapa comenzcd
operaciones hace 20 afios, pero por problemzs de fipo
laboral se cerrd, creéndose una Lotalmente nueva. De
los empleades de la primera etapa tan scole unoe continud
y se trata justamente del gerente general. De alli gue
e pueda hablar de dos empresas diferentes, segin se

trata de la primera o segunda etapa.



8

El1 personal calificado de la planta, que se desempefia en
puestos de direccién y supervisiodn técnica, esztd compuesto peor 10
personas, 13% del personal total de la planta, porcentaje
comparable al de otros estudics de cmso. Sin embargo, una vez que
ge estudia en detalle este grupo de direccidn y de supervisiédn,
se observa gue existe una marcada diferencia entre estos,
especialwente en lo referente a las funciones de direccién y los
niveles de decieién, lo que hace que el grupo de direccidn de
esta planta sea reslmente muy reducido. Puede mencionarse que

dentro del grupo de =sus operarios existe un  alt

e}

s Tiamero de

il

trebajadores contratados & ftravés de empresas de servicios

@
o

temporzles, aun cusndo 5e trate realmente de empleados

[

permanentes de la empresa, pues algunos de ellos llevan 4 vy b

afios trabajsando en la planta.

En las oficinas, por el contrario se presentan porcentajes
significativos de personal calificade. En estas trabajan cerca de
20 personas de las cuales tan solo 2 son no calificadas y estas

ocupan los cargos de mensajero vy aseadora; 6 sSon personas

calificadas, secretarias y empleados con bachillerato; T son
tecndlogos ¥ técnicos, y finalwmente § profesionales, e¢en su
mavoria ingenieros, aue ocupan 108  Cargos ds  direcoldén v

confianza.

Vale la pena destacar el hecho de que en esta empresa se

encuentren mujeres realizande tareas de planta y laboratorio: la
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jefe del laboratoeric es una majer ingeniera guimica, el
supervisor de &scabado también uns majer con formacidn de
tecnbloga quimica, y la totalidad de las coperarios de acabado soﬁ
mujeres, que al igual el conjunto de los operarios tienen niveles
de formacién relativamente bajoe. Es la dnica emrreea dentro de
1a maestre de estudios de caso gque emples mujeres en Areas
diferentes = las edministratives y en tareas que no  ge

clasificerian como clasicamente femeninas,

Ernn estz empreszs no existen politicas claras y definidas de
enganche y promocién o, por lo menos, no estén congignadas en
ningin documento. En cuanto al enganche, para cada unc de los

cargos se define el perfil de 1la persona que ge requiere en

términos de la profesidn reguerida vy las carscteristicas
perscnzales que debe poseer: en el caso de los operarios, en la

mayoria de las ocasiones lo mé&s importante es la fuerza fisics;
el nivel educztivo tiene poce importancia pues las labores ha

reslizar son muy repetitivas, no involuecran decisiones de ningunsa

clase v el tareas pesadas. En los niveles de supervisores, jefss
v directores, =1 nivel educativo fermal y el tipre de formacidn si

juegan vn perel definitivo. Los supervisores deben ser tecndlogos

[}
j=}

mpezado a aplicar en los

(T

guimicos, exigencia que solo se ha

e

Nltimes meses; el Jefe de producceidn, tradlcionslmente debis ser

un ingeniero guimnlcoe v actualmente ge estsi sxperimentandoe con un
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tecnologoe quimico aque venia de ser supervisor, hablendo pasado
por la totalidad de las secciones de la planta; el director de la

planta debe ser ingeniero quimico.

No se exige la experiencias en el area de cueros, salvo para
el director de la plants, dado el poco personal experimentado
“disponible en el mercado de +trabaje vy la =usencia de
instituciones aue formen este 1ipo de pereonsl. La experiencia,
en los puestos que la requieren, se va adauniriendo en el puesto
de trabzjc miswmo. Inclusive, en ocasiones, la empresz encuentra
conveniente gue esta capacitacién se de en la misma empresa, de
alll que los operarios siempre estén agrupados por cuadrillss, de
modo gue  los inexpertos puedsn aprender por observacidn de los

mbas expertos.

En los referente a promociones, para el personal de
operarios, se prefiere que ascienda alguien que esté dentro de la
empresa. Esto se debe en buena medida a la ausencia dJde personal
calificado en las tareas de la curtiembre, lo que hace que la
capacitacidén se de a2 través del trazbajo mism ¥ Sea mas
conveniente para la empress ascender trabajadores que por
ohaervacién ¥y por reemplzzos havan aprendide las taress gue deben
realizar ¥y no contratar nuevo perscnal inexperto, para labores
que exigen algin nivel de responszbilidad ¥y experiencia. A nivel
de operarios el enganche se realiza, en general, por leoz puestos

del =saladero v del secado, puestos que no  reguieren
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practicamente ninguna habilidad especial, ni conocimiento eobre
el proceso de curtiembre. De alli ge va agcendiendo vy rotanto &
través de las distintas secciones, en puestos que regulieren
mayores habilidades: dividido, rebajado; descarne, etc. En los
cargos directivos y de responsabllidad se contratan personas que

tengan el perfil profesional y personal requirido para el cargo,

1}

caracteristicas que generalmente no poseen ni se les exigen = los

"

trabajadores de niveles Jjerarauicos inferiores. De alli que pars

Iy
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strs persones 8581 se deba acudir a persconas de

fuera de la empresa.

Las exigencias de {formacién para el enganche para el
personal de operarics son  bastante laxas. Incluso no se exige
bachillerato, ¥y la nunica preferencis gue existe €8 que =es
personal de 1z regidn, pues por experiencia se ha viste que este
hecho fzcilits la adapircidén del operario, y asil trabaja mejor y
permanece whs tlempo dentro de la empresa. A partir del nivel de
supervisores las exigencias de formacidén son muy concretas, de

zeunerdo con el carge que Se va oz ocnpiY: los supervisores deben

ser tecndlogos quimicos; el jefe de laboratorio y el

[oN
l._h

rector

técnico, ingenieros quimices; y el Jefe de mantenimiento,

Existe entonces una diferencia muy  marcada entre la
formaci¢én de los operarios v la de loe niveles inp=diztamente

supericores. Mientras entre leog primeros ge encusntran perscnas
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Las exigencias de formacion de los trabajadores han
presentando algunos cambios: en el arrangue de la empresa se
utilizaban "préacticos” 2/ en los cargos intermedios (supervieores
y jefe de produccién). Posteriormente se intentd reemplaczarlos
por persconas con altos conocimientos tebricos, en particular por

ingeniercs quimicos, pero esto no dié resultados puesto que sus

[\

expectativas sobre las funciones gue deblan realizar se velan
frustradzs frente = las tareas de estos cargos. Entonces, se

prefiréd enganchar tecndlogos gquimicos, les cuales & mas de tener

1

i

o
o+
-,

mencres expect w5 en cuanto =21 slcance de sus funciones,

t

tienen una formacidén mas “practica’, que permite adaptarse meljoer

a las funciones asi

on

nadas a estos cargos. Frente a los
practicos”, a julcic de los empleadores, 1o tecndlogos tlenen

L3

mayor cepacidad de andlisis y aprendizaje.

¥
W)

La =c

o+

unalizacidén y la capacitacidn de los trabajadores, en

niveles distintos de los  directivos, se da bisicamente en el

miesto de  trabajo, en particular porgue no existen otros canal

T
n

b

para adelantariz. En los puestos directivos, los emplead

I
o
n

sistern los pooos curscs gue sobre el cuere ofrecen en Colombia

o
iﬂ

v asisten frecuentemente a ferlas internacioneles de Cuaerso, en

a/ Es decir personas que goszaban de gran experiencia y
habilidad en su labor, aunque con muy bajes niveles
educativos.
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laboratorio v el &rea de mantenimiento. Se dejé entoncee de lado

el Area administrativa de coficinas.

En las &reas objleto de estudio ge reconocen log siguientes

niveles dentro de la escala ocupacional:

En lo que corresponde al segmento superior o primario
independiente se ubican el director técnico vy los jefes de
laboratorio, ¥ mantenimiento. El primero tiene ia
respeonsabilidad global de la planta, el establecimiento de los
programas de produccién y la calidad de la misma, la formulacién
de los procesos, el manejo del personal y ademis juega un rapel

importante en el mercadeo de los produactos vy o en el contacto con

jos clientes. A estos les aconseja sobre el uso adecunado de sus
productos y responde & sus necesidades. En loe Jjefes de las

1=a:

4]

secciones mencionzdas recae la  responssbilidad directa d

(m

v

funcicnes asignadas & estas, tenliendo tanto responsabilidades
administrativas, come técnicas. El  jefe del laboratoric realiza
el anilisis de materias primas v aprueba su recibo en la planta,
controla la calidad' de los productos terminados, desarrolla
nueves procesocs, productés y formulaciones, y tiene a su cargo
dos ayudantes a los cuales controla administrativamente. Pbr su
parte el jefe de mantenimiento programa, atiendes v vigila la
realizacidébn de todos los trabajes de mantenimientce, tanto

preventivo como curativo, de la vaguinaria, el egquipe y las
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instalaciones de la planta, v manejs el personal de la secciédn de

mantenimiento.

En el segmente primario rutinizado se wubican el jefe de
produccidn, . los supervisores tanto de prcdaccidén como  de
mantenimiente v los mecinicos y electricistas. El carge de jefe
de produccién merece atencidén particular en la medida que ha eido
un cargo aque ha osciladoe entre los eegmentos primario
independiente {(antericrmente podré afirmarse que perteneciza a €1)
v el primaric rutinizade. En 1z zactuzlidad sus funciones dependen
del director técnico v su lzbor es sobre todo controlar a los
supervisores, pero sin mucha inicistiva., De alli que ste cargo
gquede ubicadc en este segmento. El jefe de produccidn distribuye
y programs 1a produceién  segin  los  lineamientos  dasdeos por el
director técnico, controla ia calidad de la produccidn, colabera
en el desarrcllo de muaevos productes vy la  innovacidn de procesos

recto de los

vy tiene bajc su cargs el manejo administrative  di
supervisores de las distintas secclones dentro de la planta.

Los supervisores son los responsables directos de los

procesos realizados en las dietintas secclones vy manejan el
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rerscnzl de cperarios
son auienes realizan directamente el mantenimiento preventiveo y
corrective de las  instalaclones meclnicas y  eléctricas de la
planta. En el labhoratorie no existe ls categoria de supervisor vy

ge pass directazmente del Jjefe =& los ayudanites; es decir no

P
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existen +trabajadores gue Dpertenezcan sl segmento primario

rutinizado.

Finalmente, en el gegmento secundario, se ubican los
operarios de produccién y log ayudantes de laboratorio, slendo
todos puestos de trabajo con funciones muy repetitivas que no
involucran decisionee de ninguna naturaleza. Cabe aclarar que en
el &rea de mecénica no existen cargos gque e ubiquen este
segmento. Entre los operarios no existen niveles jerérquicos,

1)

aungue  sSegi su experiencia ¥ habilidad se establezcean

5!
diferenciales salariales e, implicitamente, nivelesg de liderzzgo.

2.3 Descripcidn de log puegtos de trabaio: taress v

C acif

Estas descripeciones se apoyan fundamentslmente en  la=s
definicionss dadas por  los directivos de la empress, en
particular por el gerente general vy el director técnico y, en
alguna-medida, por la observacién directa de las funciones gue
realizan los +trabajadores en su pusesto de trabajo. Para s
presentacién se seguiré el sigulente orden: primerc ce presentan,
en orden descendente en la jerarquisz organizacﬁcnal, los cargos

gue dependen directamente de 1la direccidn técnica: planta y

laboratorio. Luego se presentan nuevamente en orden descendente,

[

los cargos  del Arean de mantenimiento, la cual depends
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z2.3.1 Director Técpnico: Es =1 puesto de trabajo de mayor
Jerarguias entre los que estén directamente relacionados con el
procese productivo. La persona que lo ocupa responde por el 100%
del funcionamiento de la planta:r realiza los programas de
produccidn, coordina y da ideas sobre nuevos degarrollos, tanto
en proceso come en formulacicnes de nuevos productos; es el
regponsable de que estoe se ejecuten en la planta; realisz el
control s&administrativo global del personal de la planta, aun
cuando quien da leos linearmientos sobre manejo de personal ez el
diréctor de ingenieria industrisl; toma decigiones de tipo
técnice con  total autonomia, a menos que estas  involucren
inversiones de alguna envergadura, caso en el cual deben eer
consultadas con el gerente general y posteriormente con la Junta
directiva. A é1 deben zcudir, ante cualquier problema, los Jjefes
de laboratorio y produccidn; pues por politics de la empresa las

el director técnico. Su
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soluciones deben &

ealario promedic es de £350.000.00 mensuales.

Es un cargo en el cuzal, por el tipo de foncieones gue se

gea un profesional, en el que se combinen 1los conocimientos

I

= prefiers

tedricos del arez quimicz y de procescs, de alll que s
un ingenierc awimico. Bu experiencia en el campo de los cueros es
también muy importante. Esta se adquiere usualmente dentro de la
empressa puesiquienes han desempefiado el cargo de director técnico

generalemente han side previamente Jefes de preduceldn, csrge =

t
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travées del cual han conocido el funcionamiento global de los
digtintos procesos que se reslizan dentro de le curtiembre. Los
tecndlogos tienen fallas en el &rea de matembticas en capacidad
de comprencién de procesos integrales y les falta una vieidn
global de 1le empress para poder desewpeflar adecuadamente el
cargo. Los ingenleros quimices tienen una formacién més extensa,

sun cuendo pregentan vacios en el 4drea administrativa.

El tipc de decisiones que debe tomar se basan, en buena
medida, en un amplio conocimientes de los procesos, los problemas
que se pueden presentar ¥y sus posibles soluciones. Ademas debe

1

ser una persons Cinguieta’ an

O

permanentemente este al dia en lo
gue sucede tanto con la moda, como  Con los  procesos  de

curtiembre. Es, por tanto, un cargo de caracter muy general, <on

la mayor calificacién en su grado de generalizacidn (5.0).

de lae maiteriss primas que se utilizan en les diferentes procescs

de la rplanat y los productas  terminados. Actualmente esta

o

jugando un papel importante en el desarrolle de nuevos produchos,
foermulaciones ¥ pProcescs gue realizé v prusbazs en el laboratorio.
Tiene =& su cargoe 1 manejo del personal del laboratorio
conformade basicamente por ayudantes no-calificades que cumplen

las ordenes que =e les imparte. BSu salario rpromedic es de

$£120.000. 00 mensuales,
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Eg un cargo de direccién y confianza, que reguiere
conocimientos técnicoe en el &rea quimica. La condicidn de
formzcibébn para enganche es el de ingenierc quimico. Actuslmente

es degempefiado por unia majer.

Es un carge con taress no repetitivas y de las cuales
depende en buena parte la calidad del producte final, en la
medida en que aprueba o rechaza una determinada materia prima.

Ademé&s la posibilidad de innovar vy mejorar log procesos, estd en

buena medidsa en 518 MANCS. s entonces un cargo de caracter
general, oon uns czlificacién de 4.0 para su grado de

generalizacibdn.

2.3.3. Jefe de Preduccién: Es un cargo que depende de 1la
direccidén técnica. Es el encargado directe del contreol de los
procesos productivos, tiene un nivel de decisidn relativamente

altc en 1= medida en gue es guien se encuenirs directamente en la

planta  y soluciona los problemas gque se presentan a los
BUpErvisores de las distintas seccicones, De €1 dependen
directamente los supervisores. 2in embarge las solvcicnes son

responeabilidad del director técnice a guien siempre debe acudir

|:_J.

rz digscutir lsz

o

medidas o modificaciones por realizar.

"

B

{0

<

o

Para este puest de +trabaljo se reguiere uan conocimiento

&

global del proceso de cuartiembre y del Zrea quimica. Debe saber

perl

interpretar lzs 4rden

11]

"u-

g que le imparte 1 director técnico ¥
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tranemitirlas & los superviesores de las distintas secciones.
Finalmente, dado gue tiene =» los supervisores a 8su Cargo, debe

tener hebilidad en el manejo de personal.

Tradicionalmente este cargo habla sido desempefiado por un
ingeniero guimice, pero actualmente se esté experimentando con un
tecnélogo quimico que fue supervisor en las distintas secciones
de la planta, lo cual le permitid conocer en conjunte el proceso
de curtiembre. Es un casc especial pues se trata de una persona
que ha tenido muy buen rendimiento en la empresa en los distintos
cargos de supervisor. Tiene un salario promedio mensual de

$£150.000.00.

Se trata de un cargo de caracter general en la medida en que
sus funciones noe  eon repetitivas, pero con un grado de
generalizacién intermedio (3.0) dade que debe consultar v
discutir con sus superiores cualguier decisidn gue vaya a tomar.

Es wn cargo aue tampoco exige mucha creatividad.

2.3.4. Sypervisores de  izme digtintsas seccicones: En la

plenta hay 5 superviscres cada uno & la cabeza de una secidn:

S0 los directos encargados del preceso de produccidn:
distribuyven el trabajo entre los operariocs de acuerdo con un
programz gue les es entregade por el jefe de proeduccién y que ha

eido elaboredo per el director técnico; y controlan la correcta

FEDESARROLLD
QIRLIOTECA
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realizacién de log procesos  productivee y  la calidad de los
productos que salen de su respectiva seccidtn., Esg un trabajo
bastante repetitiveo en la medida en gue no pueden realizar la més
minima modificacidn en las condiciones de las méquinas o de los
procesos y &ante cualguier problema  deben consultar con  su
supericor inmediato. No pueden tomar decisiones sin consultar con
este. Lo importante es saber detectar la presencis de problemas
y consulizar, pero en ninguin caso tomar, por cuenta propia,
decisiones de tipo técnice. Se encarga bésicamente de cumplir las

4drdenes, tranemitarlas a los operariog y supervisar el trabajo de

Para el enganche se exige, en la actualidad, una formacidn
de tecnologia quimica pues los  procesos gque  deben superviear
invelucran reacgilones guimices. Esta formacidén les permite
identificar ocuinde se presenta un problemz ¥ de gqué tipo es,
Todeos los  =supervisores, con excepeidn de un préctico con grandes
hkebilidades, tienen la Tformscidn exigida. Los esupervisores

reciben un selario promedio mensusl de $70.000. .00,

Es un cargo repetitive, ane noe involucra aninguna posibilidad

de creatividad, y sin poder decisorio. Por tente es de caridcter
especizlizado, coen un gredo de especializsacidn de 4.0.

Z.3.5 Ope los encargados directos
de ls oper=cién de las méquinas. Bus funcienes especificas varian

gegin la seccidn de la plants en la ques = ubiguen, perc todas
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ellas pon puramente repetitives. Por ejemplo, el operaric de la
divididora debe lanzsr el cuero sobre la mAquina y sacarlo. En
caso de gue observen que ee estén presentande problemas deben
avisar, de inmediato, al supervisor el cual consulta con el jefe
de produccién. No existe ningtn tiro de exigencla en cuanto &
formacién, e incluso contratan personas con scle primaria. La
exigencia basica es la fuerza fisica, pues’ la mayoria de las

tareas la requieren.

En el eitico de la plantid donde esta, la fuerza fisica, no se
requiere {(mcebado) se contratan majeres, sin  importzr su nivel

de formacién o su experiencila,

Los operarios son contratades inicialmente para el saladerc
vy 1la seccidn de secado, en donde se dan las tareas més sencillas,

y wvan pasand 2 carges gue reguieren wmayor cuidado en la

o

rerlizacidn de las tareas {divididors y desbastadera). E]l salario

promedic de 1los operarios es de $41.000.00 mensuales, existiendo

rabajadores con salario minimo y oiros gon nivelss o

b]

1]

rCENOS &

14

los $50.000.00 2l ues.

Log salarics se fijan de acuerdo con la antigliedad del
emrleado en la empresa ¥y segin su rendimiento en el puesto de
trabaje. Ellos de alguna manera, establecen peguefiog niveles

Jer&drguices entrs los operarios, gquse se traducan en gue en los
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trabajos en cuadrills, los opersrios més experimentados ejercen

funciones de liderszgo sobre loe cotros.

Son cargos con  taress puaramente repetitivas, sin ninguna
creatividad, iniciativa o poeder de decisidn. 3on entonces cargos

de ri&c ter especializado, con un altisimo - nivel de

especislizacidn: - 5.0,

2.3.6 Insgenierc de  Mantenimiento: Ee guien dirige vy
controla el departamento de mantenimiento de la planta. Programa
y vigila 1la realizacidédn de todos los trabajos de mantenimiento
tanto preventive comoe curative, de la magquinaria, equipo, e

nstalaciones de la planta. Tisne a su cargo dos supervisgores de

mantenimiento, uno en el &rea mecanica v oira en el Area

-s

}.

531.'

eléctrica, en gquienes delega los tr jos v se los supervisa.

La ©personz gue ocupd este cargo tiene gue ser ingeniero
necénico,. 5u salario promedic es de $FZ20.000. mensuzles,

Sus tareas no son  repetitivas, y tiene un alto poder
decigorio, en la medida en que es 21 Anico ingenierc pecénice de

la planta, lo gue lo cls

L},!

sifice como un carge general, en el mayor

grado (5.0).

2.3.7 Surervisor de Mantenipiento Elécirico: Es la perszona

directamente encargada del mantenimiento preventive y curativo de
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la parte eléctrica de lae miquinas, equipos e instalaciones de ls
planta. Debe programar el mantenimientce preventivo. Tiene a su
cargo dos operaricos a los cuales delega trabajeo ¥ vigila su
correcta realizacidn. Tiene un alto grado de libertad en las
decisiones que toma, aun cuande en cocasionee las consulta con su

jefe directo, el ingeniero de manteminiento.

Su salario promedio es de $125.000. La formacldn exigids
para el desempefio de este cargo es el de tecndlogo eléctrico.
Esta es lz forwmacidtn que Justamente da los conccimientos

it

ebricos v las habilidades necesgarias para contrelar y dirvigir 1
mantenimientoc eléctrico de la planta. La persona que io ocnpaE
actualmente ademés de tener este nivel de formacidn, tiene una
gran experiencia gune le facilita la correcta realizacidn de las

tareps vy funciones de 80 CRYgo.

Por las caracteristicas del carge se puede decir que es
general, COT 5 oY) calificacidn de 4.0 en su grade de
generalizacidn

2.3.8. Supervisor de Mantenimientce Mecanico: Ee =1

encargado divecto de los trabajos de mantenimiento mecinico,
tanto preventive cowmo curativeo. Tiene 2 s cargeo los mecidnicos de
mantenimients en los cusles delega las hbaress & realizar y vigila
gu trabzjo. Depende directamente del ingeniero de mantenimienic a

gulen oconsuitz en ceso de problemss. Junto con el ingeniero,
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programa el mantenimiento preventiveo de los equipos de la planta.
Tiene un mnencr gradeo de libertad gque el supervisor de
manteminieto eléctrico, en la mnedida gque su Area de trabajo y
gue conocimientos coinciden con los de su Jefe directo. A su vez

e UnNA personi Ccor mences experiencia.

Sn salario promedico es de $110.000 mensuales. La formacidtn
exigida para este cargo ee la de ftecndlogo en mecénica, la cual
le provee 1me bases tedricas vy las habilidades vy destrezas
exigidas pars 1le realizascidn de las tareas que desempeha.

Las caracteristicas de este cargo lo convierten en general,

con un grado de generalizacidn 3.0,

: Dependen directamente
del supervisor de mantenimiente mecanice, del cual reciben
&rdenes sabre los trabajes que deben realizar y acuden en cago de
presentarse problemas 4que se salgan de sug mancs. Deben estar
pendientes del correcto funcionamiento de las méguinas. Eeallzsn
directamente los trabajos de mantenimiento, tanto preventivo como

curativo. Scn los encargados de la lubricacidn de  las miguinas y

1z permanente revieidn de los rodamientos,

Su s=zalario promedic es de $45.000.00 mensuvuales. Fars

[}
=

enganche se exige formacién en el area iteécnica de mecanica, pues

requieren de los conocimientos y habilidades gue estz formacidn
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proporciona. En generaml quienes lo ocupan son  bachilleres
técnicos en el arem industrial o mecinica, © personas con algunsa

capacitcidébn tipo SENA.

Las caracteristicas del cargo 1lo convierten en un cargo

especializado, con grado 3.0,

2.3.1¢0 Tienen exactamente

las mismas funciones gue los meclnicos de mantenimiente, perc en
la parte eléctrica. Dependen del supervisor de mantenimiento

eléctrice de quien reciben 6rdenes ¥y consultan en  casc de

problemas.

Las personas que se demespefan como eleétricistas de
mantenimiento deben tener formacidn téenica en el area eléctrica
o electronica, vy en general son bachilleres técnicos o personas
capacitadas por el ©Sena en otra é&rez. El salario promedio

le

Y
)

asignado al carge es de $45.000 mensu

Es un carge con niveles bajos de decisidn, bisicamente
reciben 6rdenes y las ejecutan. Tienen, sin embarge algunas
tareas no repetitivas en la medida en que las fallas gue
presentan las. maquinas no s0n siempre iguales, Las
caracteristicas del CcCargo io convierten en un de tipo

especializado con un grado de especializacidn de 3.

)



3. LA MUESTERA

Los trabajadores encuestados presentaron las siguientes
caracterlisticas generales: En el cuadro No. 1 se encuentra 1ls

informacidén de base que da lugar a estos analieis 3/.

Aun cuando la mayoria de Jog trabajadores directamente
vinculados con la produoceidn, el laboratorio vy el mantenimiento
son hombres, vale la pesna resaltar comoe en las dos primsras
seccliones se encuentran trabajadoras mujers=s, inclusc en niveles
relativamente altos. Tal es el caso de la jefe del lzboratoric y
la supervisora de la seccidn de acabados. Asi mismo todes los
operarios de =cabado son mujeres, lo gue hzce que cerca del 13%

del personal de la plantza sean mujeres.

(L]
2
-
e
=,

Se trata de una fuerza de trabajo bastante joven: el 94% de

los trabajadores encuestados son menores de 40 alics, e inclusc se

encuentran personas con menos de 20 afos (8%). Tan sole hay una
persona mayoyr de 50 afice ¥ &e itrata del supsrvisor de
mantenimiente mecéanico, quien como =e menclond tiene gzran

experiencia v habillidad en  su trabajo. Esta distribucidn de la

[ ]
A

En el anex da una descripcion y
< 1
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muestrs parece bastante =ajustada = la gque se presenta en la
empress en genersl y responde a preferencliae claras de enganche

que privilegisn & las personas jovenes y con mayor fuerza fieica.

En general en los otros estudios de caso se enconlraron

14

promedios de edad superiores y las personas jovenes slempre se
ubicaron en los cergos mas  bajoe dentro de la estructura
ocupacional. Estas eran empresas en donde la experiencia tenia un
peco significative en el buen desempefio de las tareas asignadas a

log diferentes cargos. Frente a esto, en esta empresa, lasg

Lin)

personas jovenes se ocupan incluso cargos de gran jerarqguis y la
experienciz no es una variable deterninaznte ni en el enganche ni

en la rezlizacidén de las tareas.

Al an=zlizar la antigiiedad de los trabajadores en la empresa
no puede olvidarse los pocos afics de fundada que esta tienen. (5
2fios). Sin embarge v teniende en cuenta lo anterior, =e puede
afirmer que la mayoria de sus trabajsdores son relativamente

rnevos: el bb% de 1a fuerza laboral tiene menos de 3 afos de

permanencia en la empresa, ¥y la media de la antigliedad eg de 2
afios. Los +trabajadores "mas antiguos" tienden a ubicarse en 1og

cargos de mayor responsabilidad, y son los coperarios los que
presentan menores niveles promedio de permanencia en la empresa.

A medida que se asciende en la Jerarquig coupscional se
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Este bajo mnivel de promocién contrasta con politicas
detectadans &n otfos ectudios de caso, en log cuzles precisamente
ge privilegia = log trebajadores gue tienen potencizl de
promocidn. En particular, ge da gran importancia a la
experiencia adgquirida en el +trabajc. Por el contrario, en esta
empresa, la experiencia en el desempefio de tareas y funciones
tiene muy poco peso. Complementarizmente, el hecho de que en la
empresa no exista sindicato .ni se firme ningun tipo de
negociacidn colectiva, indudablemente influye en ls ausencia de

politicas claras tanto de promocidn como de enganches,
3.5 tighedzad en e vesto de hrahsic

Una vez presentados los resultados sobre la edad de los

empleados, la antigiiedad en la empresa vy las caracteristicas de

lz=s promeclones, no deben sorprender los siguientes hechos
relacionados con la permanencia en un mismo puestoe de trabajo:

Esta es bastante alta. El 67% de los trabajadores encuestados ha
ocupado tan solo wn puesto de trabajo durante el tiempo de
permanencia en la ewmpresz vy el 20% ha permanencide en un solo
, definitivaente

puesto durante la mitad de este. Este fendmeno

vincuelado con las caracteristicas de la promeocidn imperantes en

la empresa, influye en la alta rotacidn externa que se encuentra
entre los trabajadores de esta ewmpresa: cerca de la mitad de
estes lleva menos de 1 zfio en la empresga, vy aan cuande la empresa

es my  joven, eg wiy significativo este alto porcentaje de
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personas recién vinculadas. Frente & lo snterior, tan solo 19% de

sus trabajadores tiene cerca de b aflos de antigiiedad.

Efectivamente cuando se indaga sobre la sztisfaccidn en el
puesto de trabajo, el B80% de los operarios contesta estar

descontento en el puesto de trabajo y en la empresa. Frente

[vi]

ecsto el personal de direccidn gi esta satisfeche con su oficic.

La estructura de la antigliedad en el puesto de trabajo
encontrada evidencia una vez més la baja rotacidn interna que
existe en esta empresa. No parece absurdo pensar que los
operarics de la emﬁreaa estarian dispuestos a salirse de ella si

encontrasen otro trabajo.
3.6 ovilidad en e (S aet- 08 C

De otra parte, al esiudiar 1la historia laboral de los
trabajadores encuestados se observa una gran movilidad entre
empresas: el 93% de los mismos ha cambiado de patrdén a lo largoe
de 1z wvida laboral. Estce bien puede deberse a condiciones
especiales del mercado laboral de la regién en donde esta ubicada

es une region cafetera con gran rotacién laboral,

Ity

la empresa, du
o & las caracteristicas mismas de los trabajadores (bajos niveles
educativos v poca experiencia en un determinadce sector). Frente a
estc sorprende gque la movilidad entre ocupaciones eea

relativamente mAs baja ann cuande en términces absclutos se
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mantiene en niveles altos: el 60% de lms personas ha cambiado de
ocupacién a lo largo de 1la vida laboral. Estos cambios, en
general, no han significado camblos de segmento, pero si cambios
entre ocupaciones, gue no tienen ninguna relacién, por ejemplo de

ayudante de contazbilidad a operario de mbquina divididora.

La historia laboral de los +trabajzdores permitid observar
ademis come ningunc de los operarios o supervisores tenis
experiencia en el Area del cuero, previa al ingreso a la empresa.
Todas estas personas han cambiado de sector econdmico y ninguna
de ellas habia trabajado en cueros o areas afines. Frente a esto,
las personas de mantenimiento no cambian de actividad, aunque si
de empresa. Esto no parece absurdo dado que los conociﬁientos
sobre mecénica o electricidad son igualmente aplicables en
cualguier tipe de maguinaria sin importar el producto final que
estas fabriguen, pero son lo suficilentemente especificos como
para impedir cambios en la actividad del operario.

1

3.7 ovili gocic-eoc

En cuanto a la estructura del empleo segln segmento laboral,
el 31% de los puestos de trabajo de se ublca en el segmento
secundario, 50% en el primario rutinizado y 19% en el superior o
primario independiente. Conviene mencionar, en este punto, como
el segmento en el gque se ubican los empleados guarda estrecha

relacidn con el actuzsl o ultime =segmente ccupado por sus padres,
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El 63% de los emplezdos se ublean, en la actualidad, en el mismo
gegmento laboral de sn padre. Por el contrario, tan solo el 26%
de los empleados han conseguido sascender de segmentc con
respecto a sus padres, lo cual se ha logrado gracias a alcanzar
un mavor nivel educative que sus padres: un  padre no preofesional
gue logra que su hijo lo sea, y un padre con primaria, con un
hijo con formacién de nivel tecncldgica. En efectc, estos
ascensos laborales son producto del hecho de que el empleado haya
alcanzado, durante sa formacidn, el nivel universitario completo
o +tecnolégico, condicidén obligatoria para poder acceder a los
segmentos primario rutinizado y superior. De otra parte, el 11%
de los trabajadores encuestados ocupa un segmento inferior al
del padre, siendo todos ellos operarios, es decir uBicados en el
segmento secundario, y Jjdévenes que recién ingresan al mercado
laboral. Luego la disminucién de segmente respecto & sus padres

puede bien ser una cirecunstancis temporal.
3.8 iveles de fc 50

¥n 1la muestra se encontraron muy diversos niveles de
formacién entre los trabajadores. De los 15 entrevistados, 18%
tenian educacidn universitaria completa, 31% tecnoldgica o
técnica completa, 8% universitariza incompleta v 31% bachilleratc
completo, ~de estos el 80% con la modalidad clésica y el Z0% con
alguna modalidad técnice- vy  finalmente 12% tienen secundaria

incompleta.
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El porcentaje de DETHONAE con Tformacién técnica o
tecnoldgica, bien sea post-secundarisa o secundaria, es
significativo: 37% de los trabajadores encuestados tiene este

tipo de formacidn.

En este punto vale la pena destacar como en ias entrevistas
con el gerente y el director técnice recalcaron la necesidad de
1z educacién técnica o tecnolégica, especialmente en el desempefio
de 11las tareas de supervisidn., 8Sin embargo sorprende gque al
entrevistar a los trabajadores ubicades en estos cargos, estos
reportaron neo utilizar sus conocimientcps técnicos en forma

significativa en la realizacidn de sus tareas.

Una de las razones bisicas de esto es el hecho de gque no
tener libertad para tomar decisiones y solucionar problemas sin
consultar con los jefes inmediatos. Inclusce en una entrevista con
un supervisor, este afirmd, que a pesar de tener las capacldades
vy loe conocimientos requeridos para enfrentar los problemas que
ge presentaban en la seccién, por politica de la compafiia, ante
cualquier problema, debia consultar con sus superiores inmediatos
(el jefe de produccién v el director técnico) v no resolverlo

directamente .

Deben destacarse los bajos niveles educativos encontrades en
la. muestra. Estc es auin mas grave si e tiene en cuenta gque se

entrevistarcn, sobre todo entre los operarios, a las personas con
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mayores niveles de formscidén. En efecto, en las entrevistas con
los directivos fue claro gque no es despreciable la proporcidn de
operarios gque & lo sume tienen 1la primaria. A més de este bajo
nivel educativeo, no se percibe, entre los trabszjadores, deseocs

£
mas

A

por continuar estudiando. Fer el contrario, como se ver

adelante, si existe un marcado deseo por capacitarse.

Este bajo nivel educativo no debe sorprender dada la
ausencia de exigencias sobre formacidn para el enganche a nivel
de los operarios. Para la empresa, como ys se menciond, le es
indiferente si 1ls persona es bachiller o no; lo importante es la
fuerza fisica. De lcs niveles de supervisién hacia arriba si
existen perfiles claros de formacidn paré el enganche, y esto se
traduce en niveles educativos superiores: tecndlogos vy

profesionales. Efectivamente todas las personas que ocupan estos

cargos tienen dichos niveles de formzcidn,

3.9 “Movilidad" en el nivel de formacidn

De otra parte, es interesante observar coémo 1los niveles
educativos de log empleados siempre tienden a ser superiores a
los de sus padres. Se evidencia unz clara tendencisa a  superar el
nivel educativo del padre, perc indudablemente ests superécién
guarda relacidn con €l puntoe de Dbase, é sea el poseido por el
padre. bLa tendencisa & mejorar los niveles educativos es

explicable por 1la rAapida evolucidn que en los ultimos afios ha
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tenido el esistems educativo, evolucién que ha tocado por igual a

todos los niveleg educstivos.

En la muestra, la estructura educativa de los padres de los
trabajadores fue la siguiente: 6% analfabetas, 55% con primaria

completa o inmcompleta, 31% con educacién secundaria y 8% con

universitaria. Ees decir, los niveles educstives de los padres
son, sin lugar a dudas, may bajos, incluso significativamente mas
bajos que los encontrados en otros estudics de caso. 31 bien es

cierto los niveles educativos de los trabajadores de la empresa

también seon bajos, los de sus padres lo son mucho més,

Perc la evolucidp educativa- de los trabajadores guarda
relacioén con el nivel alcanszado por los padres: a mayor nivel
educative del padre mayor el del hijo tambien tiende a ser
mavor. Asi, los padres con primaria, completa o incompleta,
tienen hijos cuva educacién se distribuye en un 60% con
secundaria v un 40% con educacidn superior, que en este caso, eg
de nivel tecnolégice. Para los padres con educacidn secundaria,
20% mantuvo 1 miemo mnivel del padre, v dentro de los que lo
superaron, 40% alcanzaron niveles tecnoldgicos superioree, v el
resto (40%) concluyeron sus estudics universitarios. En el dnico
casc de un padre con nivel universitario completo, su hijo

también concluyd este nivel.,
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2.10 Ceapacitmcidn

De otra parte, en cuanto a la capacitacidén que reciben los
trabajadores de estmn empress debe anotaree como en el paie no
existen escuelas o instituciones que preparen en el Area del
cuerc. Ni sigquiera hay forma de enviarlos a cursos cortos
dictados por los distribuidores, por ejemplce de las miguinas o
las materias primas gue utiliza la empresa, canal muy utilizado
por otras empre£as, puesto gue en  Cueros no  parece existir esta
modalidad. Lz empresa ha intentado parcialmente llenar este
vacio mediante cursos cortos, dictados por los directivos de la

miema, basicamente por el director técnico.

Con todo y por su parte los trabajadores si han buscado
capacitarse, no para el desempefic directo del puesto de trabajeo,
pero si para su vida y progreso laboral, no necesariamente dentro
de esta empresa. El 75% de loe trabzjadores de la empresa ha
tomado cursos de capacitacién en diferentes &reas. Dentre de los
trabsjadores gue han tomado algin tipo de curso, el 50% eson
cursos cortos, bajo la modalidad explicada, y el reste ha
combinade cursos cortos con cursos de formacidn més extenscs en
los cuzles se encuentran, por ejempleo, formacidn del SENA, cursos
de computacién, post-grados para los directives, cursos de
sistemas, etc. La totalidad de los cursos largos mencionados han
side tomados por interés personal, en general en &reas Que no

tienen la mwhs wminima relacidén con las funcicnes y tareas gue
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desempefian en la empress, ¥y gue pueden entenderee como expresion

de un deseo de superacidn personal.

La capacitacidn presenta lag siguientes caracterieticas en
cnanto & cursos gue han tomado (los cursos no son excluyentes
entre si): 5 cursos dictades por la empresa en el Area de cuero
para el personal de mayor rango ﬁerérquico, que nunca han
cubierto 2  los operarics vy tan solo logs ha tomado un supervisor;
g9 curscos tomados fuera de la empress por interés perscnal, gue
eon basicamente cursos de inglés y computadores; y 3 cursos del
SENA, siendo dos de ellos en el &area de manten;miento, pero unc
de estos fue tomado por una PEYsSoOnA Que o esta en esta Aaresz

dentro de la empressa.

El promedio de cursos por persona es de 2.8, promedioc algo

superior al encontrado en otras empresas, en donde se ha
realizado el estudio, lo que indica cierta tendencia de los
trabajadores por prepararse, lo cual es interesante, unidoc al

hecho de que la gran mayoria los han seguido no por obligacidén o
exigencia de lz empresa, sinc por interés personal. El 81% de los
cursos tomados por los trabajadores ha respondido &  este interés
v no =al desempefio conereto de su oficio. Pero vale aclarar agui
como estos enrsos fueron casi siempre tomados antes de ingresar a

la empresa.
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Sin embargo, no &e pretende afirmar que los cursos que
toman los trabmjadores no sirvan para lograr mejores desempefios
en el oficie. Como es esperasble, la totamlidad de los cursos
dictados por la empresz, que son especificos al é&rea del cuero,

si les han servide mejor su oficic. Dentro de los cureos a los

cuales asistieron los trabajadores, movidos por razones
personales, también se .encuentran casos (50%) que de algunsa
manera, o por lo menos asi 1o siente el trabajador, ayudan al

mejor ¥ mis féacil desempefio en su trabajo. Eeta es una
proporcién inferior a la detectada en otras empregas {por ejemrlo
en una de ellas el 83% de los trabajadores respondid que losg
cursos a los cuales zsistian si les eran utiles en el desempefio
de BUSE funcidnes} ¥y bien puede ser producto de las
caracteristicas de las funciones que debe realizar un namero

importante de +trabajadores en esta empresa: la totalidad de lo

i

operarios tiene tareas simples vy repebitivas, en cuyo desempefi

Q

se requiere béasicamente fuerza fisica. Por ic tanto, no es de
extrafiar que lo que aprenden en los cursos no les sea de gran

utilidad para el trabajo.

Es interesante resaltar nuevamente el mébvil que hace que
log trabajadores asistan a los cursos: en otras empresas se ha
encontrade un peso significative de cursos ofrecidos por la
empresz ¥ & los cuales se asiste por obligacidn. FPor el contrarioc
entre los +trabajadores de esta empresz esta formz de actuacidn

se presenta en un porcentaje muy peguefic.
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3.11 ibert = escogencia: nivel educrtivo v

Profundizando scobre las razones por las cuales se escoge una
determinada formacién o estudio, es interesante resaltar el alto
porcentaie que aduce razones puramente econdmicas (capacidad de
pago) para su escogencia (9 casos). Definitivamente, al igual gue
en los otros casos estudiados, los recursos econdémicos con que

cuenta una persona, son el elementc que mayor peso tien en la

v

escogencia de la modalidad educativa. En el fondo, la mayoris de
lag personas quisieran ser profesionales vy progresar. Las
limitaciones econétmicas son especialmente fuertes a medida que se
desciende eh la escala jerdrquica. La totalidad de 1los operarios
encuestados no continuaron sus estudios o no alcanzaron niveles
superiores por esta razdén, El interés personal, come razdn que
lleva = estudiar una determinada modalidad educativa, solo
aparece entre las personas con nivel tecnolégice completo o
profesional universitario. Se destaca ademés, céme las personas
con nivel tecnoldégico, consideran que con €1 ya han llenado sus

aspiraciones de educacidén formal y no consideran como  una

yo)

posibilidad el haber continuado estudiando y alcanzar un nivel de

profesional universitario.

De otra parte, resulta interesante comentar las razones que
llevarcn a la persona a scoger determinado establecimiento

educativo. Dentro de ellas se encuentra la siguiente
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distribucién 4/: en 10 de log trabajadores entrevistados estuvo
pregente la calidad de la educacidn ofrecida por el
establecimiento; ert cuatro CREOE su escogencisa estuvo
condicionads por los costos del establecimiento educativo y en
loe ocho restantes intervino la ubicacién del establecimiento;
una persona expreso gue el horario era io que 1o habia llevade =&
escogerlo; v une menciond ser la institucidén que cubria su brea
de interés. Nﬁevamente, al igunl gue en otros estudios de caso ya
rezlizados, guienes aluden las razones de calidad fueron
trabajadores ane siguieron, por lo general, niveles educativos
superiores, ¥ es aignificativamente alto, frente & lo encontrado
en otros estudios. La proporcién de personas que escogen el
estabiecimiento por su ubicacién, refiriéndose béasicamente a una
ubicacién regional y no espacial dentro de la ciudad es
significativamente alto. Frente a lo anterior es relativamente
baja la proporcién de personas que limitaron su escogencia por

razones eccndmicas de costos de la institucidn.

84 se dividen las razones en positivas ( calidad vy area
scadémica de interés) y negativas, es decir que limiten las

alternativas (horarics, ubicacién y costos) se observa como las
limitaciones "negativas” son algo supericres que las
motivaciones "positivas™ { 45% y BbB¥% respectivamente). Se puede

afirmar entonces que las alternativas reales de escogencia de la

4/ Las razones aducidas en cada caso no son excluyentes
entre s8i.
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institucidén en donde ge estudis, asl como en realidad de lo que
ge guiere estudiar, se ve en un porcentaje muy significative
frenado por limitaciones de tipo "negative” bastante dificiles de
sortear. En el foudo lz limitacidén de 1la ubicacién esgta
relacionzda con posibilidades econémicas de sobrevivir lejos del
hogar. Los costos de la educzcidn, directos e indirectos,
limitzan las posibilidades de libre escogencis y de evaluacidn de

la calidad como criterio de seleccidn.

Cabe mencionar gue en todes los casos la  institucidn
'educativa fue, en promedio, muy bien evaluada. Eil promedic de
esta calificacién fue 4.5, vy no se presentd ninguna calificacidén
inferior s 4.0. Pero, =& partir del estudio de las descripciones
realizadas por los trabajadores sobre lzs materias que cursaron,
sus metodologias y cubrimiento, se puede afirmar gque la nota dada
por los trabajadores a las instituciones educativas es realmente
mayor que 1la que realmente parecen tener. El cé&lculo sobre nota
promedioc de la institucidn, realizado con base en  la
calificacién de 1la “"calidad" curso por curso y ponderada por los
investigadores arroja una nota de 3.7. Esto indica 1las grandes
diferencias entre 1las dos evaluaciones. Asi por ejemplo, a la
unica institucidén nocturna que se detectd en la muestra el

trabajader le habia dado una calificacién d 4.5, pero =zl

y)

evaluzrla a partir de la mentodologie y contenidos de sus Cursces
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v con la respectiva ponderacibn, esta institucidn obtuvo uns note
n.

may baja: 2.

LLama la zstencidén que s£dle aparezca une institucidn con

horaric nocturne, ¥y esto e debe a gue practicamente todos los

o

trabzjadores completaron los niveles educativos zlcanzadoes antes
de. ingresar al mercado laboral. Perc nuevamente, al lgnal gue en
otros estudics de caso, la educacién nocturna es la que tiende a

obtener menores calificaciones

Comc caracterizacidn complementaria de las instituciones
educativas puede mencioﬁarse que cerca del 100% de los
trabajadores encuestados recibieron su formacidn en instituciones
del secter oficial. Solo se presenta un caso de institucidn

privada. Eeta distribucion impide realizar un anélisis

&

comparativo de diferencias en cuanto a calidad de estzas segan su

caracter privado u oficial.

Come va se dijo la calificacién de la institucidn fue

abordads desde dos puntos de vista. El primerc es la alificacidn

g

global, dads por el encuestado, vy 2 la cual va nes hemos

(s

referido. El  segundo corresponde a la calificaeidn que resulta
del promedic de las czlificaciones dadas por el trabajador a cada

unc de los cursos que componen la formacion del trabajador.
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Cabe mencionar que entre los dos sistemas de calificacion
existen diferencize significativas y las nltimas dan resultados
gue se acercan & los obtenidos por los investigsdores a ftravés
del an&lisis de las metodologias y contenidos. En el 6Z% de los

casos la calificacién obtenida como el promedic de 1los cursos

)

resulta inferior a la calificacidn global. Es tal la diferencia
que se encuentran casos con una evalacidén global de 5.0 ¥y una
calificacién curse por curso de 2.0. Esto légicamente se refleja
en los promedios: para los casos en los cuales la evaluacidn
global es superior a la realizada por cursos, la primera tiene un
valor promedio de 4.7 mientras la segunda solo de 3.3. La
coincidencia entre los dos sistemas de calificaciones, que en
otros estudios habia sido muy alta tan, solc se presenta en el
35% de los casos en esta empresa. Loe trabajadores de esta
parecen sobrecalificar la institucidn cuando se  les pregunta en

formz global, v solo evaluarla realmente a través del anidlisis de

cada Curso.

Puede mencionarse sinembargo como, entre las instituciones
.que resultaron bien evaluadas, la razén‘dominante de la buena
calificacién fue la alta calidad de sus docentes en combinacidn
con otros elementos, como calidad v nivel académico. La buena
calidad de los profesores estd presente en 10 casos, y en 4 de
elloe es la anica razdn de 1la calificacidén otorgada. La buena
calidad v nivel académico estd presente en 4 casos, la

competitividad de sus egresados en el mercado laboral Z veces, la
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metodologia 1 vez, al igual que el buen é&mblente de estudio, el
compafierismo, la presenciz de la investigacién y la buena calidad
de los equipos e instalaciones fisicas. Precisamente se
presentaron criticas, las cuales en dos casos involucraron la
calidad del profesoradc y en uno la falta de investigacidn dentro

del proceso de formzcion.

3.13 Credencialismo v utilidad dada en la educacidn

El credencialismo, como razdén de escogencis, esté también
presente en algunos casos. El 50% de los entrevistados responde
haber adelantado sus estudios, entre otras razones, para oblener
la credencial exigida por el mercado laboral, para ingresar & un
determinado segmento. Este fenomeno del credencialismo, se
encuentra en todos los niveles educativos, pero en el caso
especifico de esta empresa es m&s notorio en los niveles
inferiores de formacién. Dentro de aquelleos entre los cuales se
presenta el credencialismo, 50% tienen apenas formacidn
secundaria, incluse incompleta; 25% son personas con nivel
tecndlogico completo y el 25% restante tiene nivel universitario
completoe o incompleto.

o quiere decirse con esto, que estas personas limiten la
importancia de 1la educacidén a la simple credencial. De hecho, en

los casos en qQue aplica, se encontré gque el 100% le da gran
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importancia a los cursos generales para el desempefio de la vida

en general.

Confrontando la importancia adjudicada a la educacidn general
v la especializada, se encuenira, come el 100% de las persocnas
opinaron gue los cursos de tipo general eran adtiles para la vida
en general, frente a 67% en el caso de educacidn especializada.
Se observa entonces, la importancia dada en el desempefio de la
vida en general a los dos tipos de cursos, con un marcado énfasics
en los de educacién general. La primacia de la educacidén general,
puede deberse a 1las caracteristicas mismas de las funciones y
tareas que realizan los trabajadores en la empresa, que lo llevan
a valorar las posibilidades de promocién laboral, por fuera de la

empresz, cifradas en sus conocimientos gererales.

Independiente de si1 el trabzjador ve sus estudics como una
credencial o neo, es claro que el nivel educativo es clave para
el enganche. El B69% de los trabajadores encuestados respondieron
gue no hubiesen esido enganchados si no tuviesen el nivel
educativeo gue poseen. Esto contrasta, en el mnivel de los
operarios con las politicas generales sobre enganche que tienen
la empresa y que manifiestan sus directivos, segin la cual en el
nivel de operarios no interesa el nivel de formacldn gque posea la
persona. Esto definitivamente no lo visualizan los trabajadores.
Por el contrario, lz importancia del nivel educativo para el

enganche e85 evidente para log niveles de supervisores hacia

o
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arriba, puestos bpara los cuales se tienen perfectamente definideo

el perfil de formacidén que deben tener los trabajadores.

Ademis, en el 50% de los casos, la educacién se relaciond
directamente con las actividades desempefiadas en el primer puesto
de trabajc &l ingresar al mercado laboral. Pars el 50% restante,
no puede &afirmarse que sus estudios no hubiesen servido como
criterio de enganche, sino gue no tenian aplicacién directa con
el tipo de funciones y tareas gque deblan realizar. Y estc parece
ser producte por un lado de las caracteristicas de los puesto que
desempefiaban: muchos de ellos fueron operarios-ayudantes, sin
ninguna exigencis real en cuanto & formacién ¢ habilidades que
debian poseer; v por otro, a la necesidad imperante de conseguir
un puesto de trabajo, en cualquier actividad vy desempefiando
cualguier tarea, para solucionar problemas econdmicog inmediatos
que en general enfrentan estas personas. Todas las personas, &sin
importar su mnivel edacative, en las cuales no existe relacion
entre su primer puestc de ‘trabajo y su educacidn, expresarcn
haberlo aceptado porgue era lo Gnico que habian conseguido y

necesitaban trabajar.

3.14 ac :

Loe vacios de foarmacidn genersl priman sobre los vacios de

educzacion especializada, dentro de las personas que dicen tener

vacios para su vida en general (31% frente a %Y, v 1la gran
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mayoria (HB1%) presents vaclos tanto de educacidn general como

especializads.

A continuacidén se presentan por orden de importancia, los
vacioe detectados para el desempefio en la vida en general: 8 de
los 12 entrevistados presentan vacios de formacidn tanto general
como de especializada; cuatro casos presentan vaclos de
educacién general y finalmente, solo unc dice que sus vaclos son
fundamentalmente de formacidén especializada. Este Gltimo, valga
decirlo, tiene & su vez una educacidén de caracter general, pero
de un bajo nivel, y con inquietudes especificas por una area

especilizada, gue no ha podido cubrir por falta de recursos

econtmicos v de tiempo.

Es interesante ademéas anotar come en la mayoria de los casos
que reportan vacios para la vida en general, ¥y acorde con les
bajos niveles educativos que en general tienen los trabajadores
de esta empresa, impera el vacio referente & la necesidad de
continuar estudiando y alcanzar mayores niveles de formacidn ¥y
capaciiacién. Lo anterior es especialmente clarc entre el grupc
de operarios gque tienen bajos niveles educativos. En los niveles

superiores, dentro de la escala Jeréarquica y que también

1

corresponden a los mayores niveleg educativos, se presentan Lanto

vacios de formacién general como especializadsa.
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Los primercs se refieren bAsicemente a Areas come relacicnes
humanas e idiomas ¥y los eegundos & conccimientos en guimica
aplicada sl cuerc. Los vaclos de educacibén general que ee
presentan dentro de este grupo de emplezdos bien pueden deberse &
las caracterigticas mismas de la formaclén bésica que poseen
(ingeniercs auimicos o tecndlogos quimicos), en ls cual
definitivamente no existe wuna orientaciopn hacia manejo de

rersonal o relaciones humanas.

En cusanto & los vacios de tipo especializado, no extrafia que
se precenten pues en ¢l pais no existe formacidn en el &rea del
cuero especificamente. Quienes e desempefian en esta &rea
utilizen sus conocimientos de quimica general para aplicarl&s al

proceso del cuero,

Cabe mencionar que buena parte de los trabajadores que
expresan tener vacios de formacidn, los relacionan de alguna
manera ccn las posibilidades de acceder al mercado de trabajo, a
un determinado segmento del mismo. El1 fendmenc del credencialismo

spectiva esté presente en el L0% de los

H

visto desde esha pe

3.1% Salarion

Loe szlarics se encuentran bastante diaspsrsos, teniende como

tope inferior $35.000 y superior $350.000, range que incluye
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desde el de los operarios hasta el del director técnico de la
planta. Como vya se menciond estos salarios se ubican por debajo
de los encontrados en otras empresas objete de estudio, siendo
esto especialmente c¢laro para los operarios y supervisores. Sin
embarge en las entrevistas con el gerente general vy el director
técnico estos afirmaron pagar galarios en promedic 30%
superiores a los pagados en la regién, al nivel de operarios. . A
su  turnc, mencilonaron que los salarice de sus directivos eran
competitivos frente & los de empresas de tamafio y caracteristicas

similares.

Una primera caracteristica que ge debe destacar en las
escalas salariales de esta empresa, es la marcada diférencia gue
se presenta enitre 105 segmentos del mercado: El salaric promedio
del segmento secundaric es de $38.000.00 mensuales, en el
segmente primaric rutinizado este es de $85.000.00 ? en el
primario independiente e superior este promedio es de
$230.000. c0. El1 salario del segmente secundarioc es 123%
inferior al del segmentc primario rutinizado y 170% inferior al

del segmento superior.

Frente a este comportamiento de los salarios diferenciados
por segmentos, en el interior de ellos se encuentra una relativa
homecgeneidad para el caso del secundaric vy el primaric
rutinizado: en el primerco, el valor minimo es de $33.000.cc y el

maximo de $43.000.00 y en el segundo la variscién es aun menor
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($64.000.00 €l minimo y $70.000.00c el méximo). Por el contrario
en el segmento superior los salarics se encuentran may dispersos:
$350.000.00 frente & $120.000.00. Vale la penz resaltar como el
mée bajo de los salarics de este segmento, es el devengadoe por la
jefe de laboratorio 5/. Nuevamente se observa cémo el &rea de
laboratorio mantiene 1a caracteristica, vya detectada en otras
empresas, de recibir leos menores niveles salarizles dentro del

segmento en el cual se ublecx.

En los primeros dos segmentos, la poca diferencia salarial,
parece basicamente vinculada con la antigledad del trabajador en
la empresa, que aian cuando no es alta, sl implica diferencias
salariales. Es asi como el mayor de los salafios del segmento
secundaric lo devenga el méas antiguco de los trabajadores (D
afios), v el segundo es también por el segundo més  antiguo (4
afios). Algo similar se observa entre los supervisores, los cuales

abican en el segmembto primarico ruatinizado.

como va se dijo, se

Es de destacar gue cuando se analiza cargo por carge, la
cantidad de educacidn noe hecesariamente impiica aumentos
gmlariales. La variable de antigiiedad en la empresa es la que més
parece afectar los_diferenciales salariales. Asl, per ejemplo,
para los supervisores con lguales niveles educatives (Lodos

tecndlogos) los diferenciales salariales, que como se menciond no

5/ Este salario, &in embarge y segun los directivoes,
pronto serd aumentado, con el fin de gque responda mejor
a las responsabilidades y funciones que lo caracterizan.
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gon grandes, dependen del tiempo de rpermanencis en la ewmpresa.
Inclusc hay un supervisor gque con solo segundo de bachillersto,

gana un sueldo superior al de los tecnblogos recién enganchados.

Fero 1o que si ne puede desconocersee en ningan momento es
que el nivel educativo define, en buena medida, el segmento en
donde se va a colocar, y este, a sgu vez, el salario - que se va a

tener, gque como hemos visto en sta empresa se traduce en

Iy

diferenciales salariales muy significativos. Es asi ceomo con un
nivel educative de bachillerato no se puede aspirar a cargos del
segmente primario rutinizade vy las expectativas se limitan a
cargos del segmento secundarico, poniéndose asi una barrera
salarial practicamente infrangueable. Similérmente, con un nivel
educativo de tecndéloge no se puede acceder a los cargos del

segmentc superior.

Este hecheo podria corresponder a una de las caracteristicas
de la empresa: agui importa bastante el nivel educativo de la
persona para ubicarse en carges de los segmentos primario
rutinizade e independiente v este nivel eg relativamente alto.
Frente a esto la exigencia en el segmento secundario es
practicamente nula v la experiencia no es una variable que pese
v posibilite los ascensos que permitan cambic de segmento. Todo
esto estd muy de acuerdoe con  lc formulade por la Tecria de laz

Segmentzcidn.



58
4. CARACTERIZACION DE LOS PUESTOS DE TRABAJO

4.1 DPegmentos

El marce tedrico adoptade en esta investigacidn se apoya, en
buena medida, en los lineamientos generales de la Teoria de la
Segmentacitén. El1 supuesto de la existencia de 1los segmenteos
resulta particularmente importante pues permite caracterizar, con
mayor precisidén, cbmo se comportan los mercados laborales vy cémo
las diferentes politicas de la empresa, por ejemplo de enganche o
de promocién, influyen de distinta manera en cada unc de los
segmentos. Confirmando 1lo anterior, en este estudio de casc, al
igual que en los otros ya realizadbs y analizados, se observd
claramente 1a existencia de esegmentos en los términos de la

teoria de la segmentacidn propuesta por Carnoy &/.

A continuacién se presentan algunas de las caracteristicas
encontradas en cada uno de les segmentos en el interior de la

empresa objeto de estudio.

6/ Ver Caplitule 2, marcoe tedrico.
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4.1.1 egmento puperic

4.1.1.1

En el segmento superior, también llamadeo primaric
independiente ¢ creador, se ubican Jlos cargos de carécter
directive. Son los de mayor responsabilidad y por le mismo, de
mayor compromisc con la empresa; son quienes toman las decisiones
aue afectan las diferentes 4&reas de la empresa. De los 16
entrevistados, 2 de ellos ocupaban cargoes pertenecientgs a este
segmento: se trata del director técnico de la planta, el
ingenierc jefe de mantenimientoly la Jjefe de 1laboratoric. Las
tres personas gque ocupan estos cargos tienen educacidn
universitaria completa e incluseo han adelantade cursos de post-

grado.

Aun cuande estos tres cargoes se ublcan todos en el segmento
independiente, tienen en su interior caracteristicas que los
diferencian: el primero de ellos, que es el més altco dentro de 1la
estructura jerargquica de la empresa, entre 1los cargos escogides,
es el gque tiene bajo su responsabilidad el funcionamiento total
de la planta, especialmente en lo gque se refiere a el manejo
técnico de la misma, los +tipoe de cuero a producir, las
innovaciones que se vayan a realizar, el control de la calidad,

ete. Tiene ademAs, aungue indirectamente, tarezas referentes a
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manejo de personal. Es wun carge en el cual es shsolutamente
indispensable ser ingenierc guimico, con alguna experiencia en el
proceso de curtiembre, y dado que en Colombia, e incluso & nivel
mundial, no ee encuentren escuelas que den este tipo de
entrenamiento, se reguiere que tenga por lo menos alguna
experiencia laboral en esta é&rea, que le de los conocimientos y
habilidades requeridas para dirigir y coordinar el conjunto del
proceso. La persona que desempefia actualmente ese cargo habils
trabajado en otrea gran curtiembre, en la cual habia desarrollado
las habilidades regueridas y adquiride los conocimientos basicos.
A la empresz entrd como jefe de produccidén para luggo ascender &a
director técnico. Este es el Gnico carge, por lo menos dentro de
este segmento, en donde .alguna experiencia es necesaria para
lograr el enganche, expe?iencia que se& requiere realmente para

lograr un buen manejo global del conjunto del proceso.

La jefe de laboratorio tiene un campo de accidn més estrecho
que el anterior, sole tiene bajoe sn respensabilidad el &rea de
lzboratoric v  tiene may poco  personsl 5 sua cargo. Los
conocimientos generalee de quimica, aplicados al &rea del cuero,

ie van dando los conocimientos que requiere parz realizar nuevos

n

desarrcilos, aune es una de las

L

. funciones primordiales de este
cargo. Lz persona que lo desempefis ne tenla ninguna experlencla
previa en cueros ¥ sin embarge logra desempeflar correctamente sua

CETEC.



El ingeniero Jjefe de mantenimienbto tiene bajo =su
responsabilidad el funcionamiente correcto del conjunto de
maquinas y equipo de la plantd asl como el manejo del personal de
su  seccién. Su desempefic exige experiencla, perc esta no se
refiere Gnicamente a maquinarias o equipos de cuercs sinc s

cualquier tipc de equipos.

Son carges directivos a los que ee accede si1 se tiene la
formacién, v en el primer caso la experiencia reguerida, sin que
sea necesario haber "hecho carrera” dentro de la empresa, como s€
observa en otras empresas objeto de estudie. En esta empresa no
existe posibilidad, por lo menos clara, de hacer carrera en su

interior.

Los salarios asignados a estos cargos ocupan los niveles méis
altos dentro de la escala de la empresa ($22Z0.000 & $350.000) 7/,
con excepcién del cargo de jefe de laboratorio el cual tiene un
salaric 8/ inclusc inferior a puestos de trabajo que pertenecen
al segmento primario rutinizade. Las directivas de la empresa
explicaron gque este nivel salarial respondia al hechc de gque

esta persona ingresd a la empresa hace pocce tiempo, pero gque

T/ $350.000 corresponde al salaric del director teécnico y
$220.000 =al ingeniero Jjefe de mantenimiento. BSu
diferencia hace referencia a la distinta posicién
dentro de la estructura ccupacional de 1la plantz v el
distinto margen de dominic vy responsabilidad.

B/ El salario de este cargeo es de $120.000, inferior al
del jefe de produccidn {$150.0040;.
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pronto seria reajustado de modo que su asignacidn estuviera de

acuerdo con lae funciones y las responssbilidades del cargo.

4.1.1.2 Capagitaci

La totalidad de las personas que ocupan cargos en este
segmento hanr tomado cursos de actualizacién, en particular los
cursoe dictados por la empresa o enviados por ella, en donde se
dan conocimientos especificos sobre los procesos del cuero. En
dos de ellos han estado presentes ademés otros cursos externos,
no directamente vinculados con 1a$_ funciones vy tareas que
desempefian en s&u puesto de trabajo. Definitivamente la empresa

tiene un claro deseo. de

Q
Y
o

acitar & lag Ppersonas  gue oCupan
cargos en este segmento, actitud gue es bastante diferente a la

gue se presenta respecto de los otros segmentos. Ademzs vale 1

@
Iy

pena resaltar el nimerc significativo de cursos que han tomado
las personas que ocupan estos c¢argos. El que menos cursos ha
tomado reporta 4, nlmero que es significativamente superior a ic
encontrado en otros segmentos. Dada precisamente 1la
conformaciéen de 1los curscos tomades por estos trabajadores, en
donde siempre estén presentes cursos sobre cuercos dictados por
la empresa, en todos los casos se repertd haberlos tomado para

nejorar esus conocimientos en las Areas especificas de trabajo.
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4.1.1.3 erienci

Como se ha venide exponiendo la experiencia es, c¢on pocas
excepciones, una variable de poca importancia en el desempefio de
las funciones vy tareas asignadas & estos cargos. Unicamente al
director técnico, gque reguiere un conocimiento profundo y gleobal
del procesoc de curtiembre se le exige experiencia para desempelar

S5U Ccargo.

4.1.1.4 Promocidn

Dentro de este segmento es Iinteresante resaltar como la
persona.que ocupa €l mas alto cargo de nivel jerérquico, viene de
un cargo, dentro de esta misma empresa, que estd ubicado en el
segrmento primarico rutinizado. El director técnico previamente
habia ocupado el cargo de jefe de produccidén, el cual es un cargoe
del segmento primario rutinizado. Este es el dGnico caso de
promocién ascenso de segmento aunque, valga decirlo, en el
momento en que él se desempefiaba como jefe de produccidn, las

responsabilidades ¥ exlgencias asignadas a ese cargo eran

n

',._I

decididamente las ajustadas a las del segmento supericr. En este

U

sentido sv ascenso de segmento no es en el fondo real.



Log trabajadores del segmento superior tienen antigliedad
promedic en la empresz de 2.6  afics, gue es ligeramente inferior
21 promedio del conjunto de trabajadores encuestados (3.5). En el
interior de este segmento, sinembargo, se encuentra une de los
trabajadores gque esti en la compafiia desde su reaperture. También

una persona gue solo tiene 1 afic.

4.1.2 entc imaric i

El segmento primario rutinizado esta representado en esta

empresa  por los sigunientes CRYEOS jefe de produceciédn,
supervisores de pelambre, curtido, acabado, tenido v

acondicionade vy  pintursa, supervisor eléctrico ¥y mecinico de
mantenimiento. Es decir 8 de los 18 trabajadores entrevistados
pertenecen & este segmento. Son CArgos COn tareas no

érn. Las

[
'...l a

repetitivas, pero con niveles may bajos de deci
soluciones a los problemas gue se enfrenten siempre se tienen que

consultar con los jefes directos. En Gltimas, las decisiones son

,.1

responsabilidad de las person

ol

5 que ocupan cargos del segmentco
inderpendiente v nunca de auienes estédn en carges del segmento

primaric rutinizads. Son cargos gque no  implican creatividad, v



66
basicamente cumplen o&rdenes de los jefes inmediateos: el jefe de
produccién recibe y cumple lae érdenes que le imparte el director
técnico vy los supervisores de seccidén  hacen lo equivalente con
las ordenes impartidas por el jefe, las cuales son en Gliimas las

que ha enviado el director técnico.

.Todas las personas que ocupan los cargos de este segmento,
por definicién del perfil dade por 1la empresa, deben ser
tecnélogos quimicos o mecénicos segun se desempelien en la planta
o el en &rea de mantenimiento. Solo hay una excepcidn a este
requerimiento, ¥ se trata del superviscr de pinturas, quien es un
"practice” con grandes habilidades para la cbtencién de colores y
tonalidades especificas, tarea que realiza "a ¢ojo” gracilas a su

experiencia en el Area de pintura.

Los salarios basicos de los cargos de este segmento varian
entre $43.000.00 v $150.000.co. El mas alto corresponde al cargo
de Jefe de Producclson, que es a su vez el de mayor Jjerarqulia
dentro de los puesto de trabajo de este segmento; vy el menor al
mecénicoe de mantenimiento. Dentro de este rangoe se encuentran
los salarios de los supervisores de planta gque se mueven entre

$60.000.00 y $70.000.00 mensuales . Los salarios mas altos

-

dentreo de estos los devengan los supervisores de pelambre vy de
tefiideo v acondicionade, los cuales son relativamente antiguos

dentro de la empresa {4 zfics), pero sz nivel szlarial no parece

relacionarse
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més antiguo, tiene un menor salaric. En este caso el diferencial

calarial parece deberse més bien a una unidn entre nivel

educativo, antigliedad v desempefic. Los menores niveles
sealariales corresponden » personas recién engancahadas (2 meses),

con nna formacién de tecnologos, pero sin experiencia, ni dentro

de l1a empresa ni dentro del Area del cuerc.

En cunanto a la capacitacidn de los trabajadores del segmento
primario rutini;ado se debe resaltar como el 62% de las personas
ubicadas en cargos de este segmento han tomado algan tipe de
curso de capacitacién. BEsta proporcidn como se verg mis adelante,

es inferior a la gue ge det

a

cta entre los trabajsdores del
segmento secundaric. Sin embargo es Tfrecuente enceontrar
trabajadores en este gegmento ocon mas de urn curso de
capacitacién. Inclusce se encuentran trabajadores que han tomado
hasta 3 y 4 cursos. Los cursos dictades por la empresa,
especificamente en el Area del cuerc, estan presentes en 2 de los

cinco ¢asos gque han adquiride capacitescidén extra, 1 3ENA en tres

de ellogs v leos cursos externcs, distintos al SENA, nuevamente e

-

1
tres casos. Ademds ees significativa la baja proporcidn de
trabrjadores gque reportan tomar los cursos para lograr mejores
desempefics en el trabajo. La gran mavorla dicen haberlos tomado

motivaedos por un interés personal.
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Son cargog Que con  poCcas excepcliones requieren experienciea
en su desempefic. Solo % de ellos: el jefe de produccidn y el
supervisor de pintura tienen experiencia en el Area del cuerc. El
primero la zdquirié en la empresa misma rotando por practicamente
todos los cargos de supervisidn de la planta, lo cual le did una
visién global del proceso, facilitande la deteccién de problemas.
1 segundo es el 1nico trabajador de la planta en el cual la
experiencla es precisamente la que le permite ocupar ese puesto.
Esta le ha desarrollade habilidades especificas indispensables
en su trabajo. Los demis son perscnas sin  experiencia, incluso

recién enganchadas y con poco tiempo fuera del sistema educativo.

4.1.2.4 Fromocion

Al igual que en los carges del segmento anterior, y acorde
con las politicas generales de la empresa, ias personas que
ocupan estos cargos, en general, son Personas gue no se han
promovido dentro de la empresa. Todos los supervisores han side
contratados directamente para desempefiar el cargo, aungue €5

cierto que presentan rotacidn, pasando de una seccidn a otra. Las

n

personas, en ocasiones viznalizan esta rotacifén como un ascenso

L

err la m

iy

dids en ague son encargados de secclones con mejores

condiciones de trabajo: per ejemplce mencos himedas.
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Dentro de lee personss que ocupan cargos en este segmenio

hay un solo caec de verdaderco ascensc, pero manteniéndose dentro

1

del mismo eegmento. Este es un caso, & nuestro parecer bastante
extrafio dentro del comportamiento generzl de 1la ewmpresa, en el
cual la experiencia gue fue sdguirida en el interior de la
empresa, fue un elemento gque entrd a jugar papel importante en
la decision de ascenso. S8e trata del actual jefe de produccién
guien habia side previamente supervigor en distintas esecciones
de la planta y habla tenido muy buenos desempelios en ellas.
Tradicionalmente &1 jefe de produccidn era un ingeniero guimico,
que_hacia realmente las veces de asistente del Directer Técnico,
vy actualmente la empresa estd experimentando con este tecndloge
guimico gue tiene buena experiencia dentro del area del cuero,

experiencia gue adguiridé en el interior de la empresa.

4.1.2.5 Antigliedad en la empresa

Los trabajadores de este segmentoe presentan los mayores
niveles de antigliedad dentro de la empresa (4.2 afics en promedio)
pero en su intericer existen rangos muy diferentes. Asi como se

encuentran personsas  que

0o

st&n en la empresa pricticamente desde
gu aprerturs (5 afics), hay personas incluso en periodo de prueba

(Z meses).



4.1.3 Segmento sgecundaric
4.1.3-1 (‘ CRCLE ] '. d oot 3 ac
ivos = c, 3 Rats

Los cargos del segmento secundaric estén representades por

]

los operarics de las distintas seccliones de la empreessn. Se

L

entrevistaron operarios de tefiide, curtide, divididorz, pelambre

tados se ubican

]

y acabade. Cinco de los 16 trabajadores entrevi

en eshte segmento, es decir cerca de una L ra parte de los

@

rc

Iy

entrevistados. Este es el estudic de caso en donde se ha cubierto
una mayor proporsidn de cargos secundsriocs. Como en todes los
casos, la muestra cubre operarios en proporcidn importante, pero
en general los cargos de operarios de otras empresas objeto de

estudio, dadas las caraclteristicas de las funciones que realizan,

o

se hebian ubicado en el segmento primaric rutinizade, En este
caso por el contrario la repetitividad de las tareas, la poca o
nula creatividad involucrada vy la ausencia total de decisiones

que pueden tomar los operarios, 1los colocan en el segmento

secundario.

Como se acaba de mencionar, estos cargos invelucran tareas y
funcicones totalmente repetitivas, en donde el operaric no puede
introducir el més minimo cambic o alteracidn en el proceso ¥y
auncuando detécte vroblemas, Dor ejemplo por  irregunlar

furicionamiento de la méguina que estd operando, simplemente
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comnica & su jefe directo la situacién, pero sin tener derecho &
pensar en cuales serian las posibles causas y soluciones. Esta
visién de manejo de la empresa es totalmente clara para los
operarios y en ellos se siente un gran desanimo frente a las

perspectivas de sa cargo.

Acorde con esta politica y estructura de funciones, 1=z
formacién gque tengan los operarios poco importa. Es la unica
emprecsa, dentro de las estudizdas, en la cual no hay una clara
preferencia por personas con bachillerate, para desempefiar
incluso las tareas mas simples dentro de la planta y esto parece
ser producte de la ausencia de una politica gue promueva loe
ascensos dentro de la empresa ¥y privilegie la experienclia gue se

izacidn del trabajo mismo.
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Los ealarios de este segmento varian entre $33.000.co v
$43.000.00 mensuales. Aqui si parecen jugar papel importante en
los diferenciales salariales los diferentes niveles de
antigliedad: al salarioc méas alto lo recibe el operarioc con mayor
antigiiedad (5 afiecs en la empresa), el sigulente en la escala
salarial ($39.000.00) lo cobtiene el trabajador que le sigue en
antigliedad y asi sucesivamente. DPefinitivamente y auncuando el
rango de variacién no es alto, sus diferencias si responden &
diferencias en antigiiedzd y ello puede ser un canal que tiene la
empresa para premiar’ & los trabajadores Yy compensar lo

rutinario gue es el trabajo.
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De otra parte, se observa como el 80% de los trabajadores de
este segmento han adelantado algin tipo de capacitzcidén. La

%

mayoria (80%) sin embargo, tan sélo tomd un curso. Quien tomd mis
de uno, lo hizo en cursos relativamente largos (1 o 2 afios),
pero con una clara visidén credencialista. Dentre de los cursos
adelantados por los trabajadores de este segmento, en un caso
estéd presente el SENA, y todos los demas son cursos externos a la
empresa, en areas no directamente relacionadas con el trabajo. En
todos los casos los cursos han sido tomados por interés personal
general vy no per su utilidad, por lo menos directa con el
desempefio de 1las funcicones vy tareas asignadas a su puesto ae

trabajo. Quien no ha tomadc cursos de capacitacién, afirma nco

haberlc hecho por falta de Liempo.

4.1.3.3 erjencis
Este es el segmentc en donde es mwéis clara la no exigencia de

én de las funciones. Y no es extrafio

'.Jn

experienciz para la realizac
dadas las caracteristicas de estos: rutinarios, repetitivos, con

nulos niveles de decisién y ninguna creatividad.

)]
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4.1.3.4 oMo

Dado gue en la empresa no existe wuna lineaz de promocidn
interna, vy aue rezlmente loe niveles educativos de las personas
que ocupan estos cargos (son méximo bachilleres) no cumplen con
las exigencias sobre formacidén para ingresar a cargoes del
segmento primario rutinizade, es practicamente imposible que
logren ascensos gque impliquen cambios de segmento. Como se va ha
mencionado los trabajsdores eon rotados en el interioer del cargo
de operarios, camblando y en ocasiones mejorando sus condiciones

de trabajo, perc sin que realmente sezn promovides.

4.1.3.5 tigiiedad e 5 e 1%

Lag personas que ocupan cargos del segmento secundario, son
en general Jjévenes, el mayor tiene Z8 afios, con pocos afios de
participacidén en el mercado laboral ¥ un promedic de antigliedad

en la empresa de 2.4 afics.

En la seccién anterior se realizéd una descripeidn general de
los puestos de trzbajo de la planta, el laboratoric v la seccidn
de mnantenimiento, segin funciones ¥y segtn zalgunas condiciones,
come lse educativas, que le eran preoplas a cads uano de ellos.

Ahora interescs precisaer v destacar algunas carscteristicas
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relatives B 1& cetegorizacidén de los cargos, segiin sy carécter

general o especizlizado, en ella encontrada.

De los 18 encuestados, 5 ocupaban cargos de carécter general
vy 11 de carécter especializado. Esta clasgificacion, segln
generalizacién o especializacidn, cobedece a la composicidn de las
funcionese gue le corresponden al carge, funcicones que en unz
primera etapa fueron extraidas de la deacripcién hecha del cargo

por los directivos de la empresa.
4.2.1 nestos 5 o ge qlee

Los cargos de cafécter general se distribuyen de 1la
siguiente manera: director técnice de la planta, ingéniero jefe
de mantenimiento, ingeniera jefe del laboratorio, jefe de
produccién y el supervisor de mantenimiente eléctrice. Dentro de
estos cargos de carédcter general se encuentran tanto puestos del
segmentoc superior come del primaric rutinizade. Valga destacar
que la totalidad de los cargos del segmento superior son de tipo
general. Frente a esto, el segmento secundario nc posee ningan
cargo de tipo general, resultado gque era esperable en la medida
en que los cargos de este segmento han side definidos como los de

caracter repetitivo.



4.2.1.1 Grades de gene o £

Conviene ahora ohservar las cmlificaciones dadas ml grado de
generalizacidén de estos cargos. Dentro de esetos hay sclo uno que
obtiene una calificacién en su grado de generalizacidén de 5.0, el
del director técnico, guien es el Nnico que tiene una verdaderaza vy
total auntonomis en sus funciones. El cargo de ingenlero jefe de
mantenimiento cbtiene un grado de generalizacidén de 4.0. Y, por
nltimo, los cargos de jefe de laboratorio, jefe de produccién vy
supervisor electrico presentan los menores grados de

generalizacidn, con una nota de 3.0.

Loe cargos de.director técnico, ingeniero de matenimiento e
ingenierc de laboratorio, pertenecen al segmento superior y como
se cbserva dentro de estos se encuentra aguel que obtiene el
mayor grade de generalisacién, pero también uno de los que
obtiene la menor czlificacidén, ia jefe de laboratoric. Frente a
lo anterior los cargos del segmento primario rutinizado obtienen
siempre el menor grado de de generalizacidn (3.0). El promedio de
calificacidn del graéo de genaralizacidén entre los cargos del
segmento superior es de 4.0, frente & 3.0 para los cargos del

seguento primario rutinizado.

Existe entonces, al igual gque lo encontrado en otros
egtnudios de casc, una relativamente alta diferencizciop entre

segmentos cuasndoe  se miran les cargos desde la perspectiva de 1z

o
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generalizacion o especializacién de los mismos. Lo anterior es
claramente marcado si se tiene en cuenta, como se veréd mas
adelante, que la gran mayoria de los cargos del segmento primario

ratinizado se clasifican como eppecializados.

En cuanto a loes cargos de carécter especializado, se observd
gue de los 16 entrevistados, 11 se ubican en este tipo de cargos.
Esta gran proporcidn de cargos de tipo especializado no es
producte de la distribucidn de la muestra, sino de lzs
caracteristicas mismas de distribucidén de responsabilidades que
tiene la empfesa, en l=s cual las posibilidades de creatividad y
la capacidad de decisiones estid concentrada en unos muy poCos
trabajadores. Por lo tanto, no extrafia que cerca del 70% de la
muestra se ubique en cargos de tipo especializado. Es més, es
posible afirmar que en realidad 1a proporcidon de cargos
especializados dentro de la empresa ez supericr a la detechtada en
1s maestra, pues en esta se cubrieron la totalidad de las
personas qixe  ocuparn  cargos generales en la planta y soleo una

parte de aguellos gue se ublcan en cargos especializados.

Lz digtribucidén en el interior de los cargos especializados
es la sigulente: los c¢inco superviscres de planta, siendc estos
los de pelambre, curtido, acabado, tefiide y acondicionado, vy de

&

pintura; un mecadnico de mantenimiento; y cince operarics, de
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tefiido, curtido, divididora, pelambre, vy acabado. Hay entonces
cargos especislizados tanto en el segmento primario ratinizado
como en el secundario. Los cargoes de superviscores de planta de
todas las secciones v el mecénico de mantenimiento, son cargos
del segmento primario rutinizado, mientras la totalidad de los

operarios se ubican en cargos del segmento secundario.

El mayor grado de especializacidén se presenta como es légico
entre los operarios, los cuales, sin excepcidn, obtienen una
calificacién de 5.0 en el grado de especializacién. Frente a lo
anterior los supervisores de las distintze eecciones tienen un
grado de especializacién de 4.0y el mecénice de mantenimiento
presenta €l menor grado de especializacién (3.0}, siendo estos

loe cargos especizlizados gue se ublcan en el segmento primario

rutinizado.

Conviene destacar agui el alto grado de especializacidn
alcaenzado por los cargos especializados, el cual es superior al

encontrado en otros estudios de casc. El promedio del grado de

0]
*..h

specializacidn de los cargos de 1la empresa es de 4.4,

0

alificacién superior a la mas alta encontrada en otros estudios
(3.8). Esto corrobora la impresidn ya mencionada sobre como los
cargos de laz empress ‘tienden a ser muy especizlizados. Adenmas,

entre los trabajadores gue los desempefian tampoco se observd un
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marcado interés por inndvar o convertir su puesto de trabajo en
alge mhs general, aunque la calificacién por ellos dada ers algo
mias general-, actitud réforzada por el hecho de que las
directivas de la empresa prohiban explicitamente a los
trabajadores introducir cualguier modificacién ¢ inovacidén al
proceso gque realizan. La orden es hacer el trabajo tal como le

ha indicado y en caso de deteciar algan problema avisar

4.3 Regumen ¥ comparaciones

Asi pues se puede afirmar gque los cargos de ecta empresa son
bastante especializados. Incluso como ya se menciond, los cérgos
generales tienen un grado de generalizacién bajo 3.6 que se debe
& la baja calificacién obtenida por tres de los cargos generales
de la empresa: el jefe de laboratoric, el jefe de produccidn y el
supervisor eléctrico. Estos obtienen una calificacidn de 3.0, gue
atn cuando clasificarlos inicialmente como generales, los ubican
eﬁ un “limbo" gque bien los podria llevar a ser calificados como
especializados de nuy bajo grado. Esta estructura de
calificaciones realmente caracteriza con bastante precisidn la
estructura jeraraquica de poder que prevalece en la empresa ¥y gue
hace que 1la planta sea responsabilidad casi exclusiva del
director técnico y que los puestos que le siguen en jerarquia

sean basicamente asistentes que cumplen o6rdenes.

FEDESARROLLD
WBLIOTECA
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Claramente a medida gque se asciende dentro de loe segementos
del mercado de trabajo de trabzjo, los puestos de trabajo tienden
a ger mAs generales; y por el contrario en los segmento més bajos
del mercade de trabajo, los puestos tienden a un mayor grado de

especializacidn,

5. EDUCACION: GENERAL O ESPECIALIZADA %/:

A continuacién se entra a describir el tipoe de formacidn de
los empleados y trabajadores entrevistados en la empresa objeto
de estudio. Como vya se ha dicho e entrevistaron 16 personas,
con digtintos niveles y tipos de educacidn formal que varian
desde el bachillerato incompleto hasta universitaria cémpleta con
especializacién. Se encontraron 2 personas con bachillerato
incompleto, 4 con bachillerate clésico completo, 1 bachiller
técnico, 5 con formacién tecnolégica completa, 1 con universidad
incompleta, 2 con universitaria completa vy 1 gque a mias del nivel

anterior tiene cursos de postgrado.

Mirando la anterior distribucién, ya no en términos formales
sino de acuerdo con nuestra caracterizacidn de especializada vy

general, se encuentra que 7 de los entrevistados tienen eéducacion

8/ Las calificaciones sobre grado de especializacién o
generalizmcidén de la educacidn de los distintos
trabajadores ese basan en una apreciacidn de 1la
concepcidn  global que tiene el +trabajador de su
formacion, en la cual entran en Jjuego elementos tanto
de su educacidén formal, como de su capacitacidn.
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general v 9 especializade. Es decir, el 56% de los trabajadores
entrevistados tienen educacién especlalizada, frente a 44% con

educaciébn general.
5.1 Educacidn general

La proporcién de perscnas con educacidn general que como &e
vié es eignificativamente alta, llama la atencidén si se tiene en
cuenta la &lta participacién de puestoe especializados, no solo
dentro de la muestra, sino dentro de la empresa misma.
Indigcutiblemente se hubiese esperado una mayor participacidén de
1a educacién especializada, aun cuando no se quiere decir con
esto que sea baja. Al contraric, ella es la maior encontrada en
los estudios de caso: en ningin caso la participacién de la
educaciébn especializada habia superadoe el de 1la educaciédn
general. Estz estructurs de la educacion de los trabasjadores pudo
haber resultado ain mAs especializada en 1la medida en gue pars
los cargos de operarios la empresa no tiene un perfil de
formacién exigido para las Dpersonas que los ocupan y & pesar se
su alto grado repetitivo, poco les importa el tipo de formacidn

gue poscan.

Las personas con educacién general se distribuyen de la
giguiente manera segin el nivel educativo maximo alcanzado: 1 con
universitario completc vy cursos de post-grado, que corresponde a

1z jefe de laboratoric, 1 con nivel universitario completo, que
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corresponden &l director técniceo; 3 con bachillerato cléasico
completo, que corresponden & tree operarios de tefiido, curtide y
divididora, 1 con bachillersto industrial vy finalmente 1 con
nivel de secundaria incompleta, que corresponde &l supervigor de

pinturas.
5.1.1 Grado de generalizacidn

Analizando el grado de generalizacién, en cada uno de los
niveles educativos formales, llamz la atencidn, en primer lugar,
gue ninguno de ellos alcanzd el maximo grado de generalizacidn.
El mée alto grado de generalizacidn dentro de la muestira {4.0)
lo logra el director técnico de la planfa, pero el promedio de
calificacién del grado de generalizacidén obtenida por los

trabajadores de la muestra e bajo: 3.6.

Una vez mas se encuentra un hecho gue es perfectamente
consecuente con la estructura laboral vy Jerédrquica de la
enpresa’ si bien extrafiaba, gue hubiese una  propercidn
relativamente alta de personas con educacidén generallzada, ahora
es claro que 1o gue sucede es que se trata de personas que Tlienen

eduracidén general de bajo grado.

Sin embargo, Ylama la atencién como la evaluacidén de la
cnlidad cursc por curso, indica gue se trata de unza educacidn

relativamente buena, alcanzando una nota promedio de 4.0. Ademéas

=
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sl indagéarseles qué tipe de formacién les es mas util en el
desempefio del puesto de trabajo, la resﬁuesta mhe frecuente fue
los= cursos- generales, puesto que ellos les daban las bases,

aungue fuesen sencillas, para desempefiar su trabajo.

Las personas que eiguieron la eduvcacidén universitaria de
carécter general, obtuvieron grados de generalizacidbn no tan
elevados: 3.0 en premedio v la estrucﬁura .de estos cursos
refleja primacia de los cursoes generales (70%), ademéas tienen
una calidad aceptable, 4.0 en promedio. En general, en los
estudios de caso reslizados ee habia detectado cémoe las personas
con educacidn universitaria tendian a lograr mayores grados de
generalizacién en su educacidn. En éste estudio per el contrario
se encontrd una perscona con nivel universitario complete vy un
bajisimc nivel de generalizacién (Z2.0), inclusc menor que el

obtenide por la persona gue tiene bachillerato industrial.

Entre las personas con educscién secundaria, completa o
incompleta, 1a nota promedio del grado de generalizacidn fue
bastante baja (2.4), pero la calidad de la educacién recibida es
alta: 4.0. Es de aclarar gue aun cuando el curriculo del
bachillerato académico en Colombia se acerca al tipe de educacidn
general, solo la exploracidén de la metodologla seguida a lo largo
de los estudics permite su clasificacién en uno u otre tipo de
educacisén. En este caso, las metodeleogias seguidas son altamente

asimilables a las de tipo general, bpero con caracteristicas que
q
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no otorgan un alte grado de generalizacidn. Debe destacarse que
uno de los cmsoe corresponde & una persona  que esiguid el
bachillerato industrial vy gue por la metodologla seguida fue

clasificado con educacién general, con un grado de generalizacidn

de 3.0.

De otra parte, se debe observar que ninguna de las personas
que siguieron educacién fermal de nivel tecnoldégico o técnico,
tuvieron una educacién qQue pudiera catalogarse como de general.
En este sentido, y en esta muestra, al menos en el nivel
postsecundario de carécter tecnolégice, sl hay correspondencia
entre el tipo formal de educacidn ofrecido y la calificacidn dada

en esta investigacién al tipo de su educacidn.

Como se mencioné el B6% de los trabajadores entrevistados
tiene educacién especializada, y es el estudio de caso en el cual
encontré la participacién relativa de este tipo de educacidn. La

educacién especializada toca todos los niveles formales de

educacién. Asi, las 9 perosonas con educacidn especializada
tuvieron los siguientes niveles de formacidén: 2 bachillees,
correspondientes a dos operarics, b personas con mnivel de

tecnélogos, representados  por el jefe de produccidén, el
supervisor de mantenimiento eléctirico, y lo supervisores de

curtido, acabade vy teflido, 1 con educacidén universitaris
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incompleta, gque es €1 supervieor de pelambre, 1 con educacion
universitaria completa, correspondiente &l ingeniero Jefe de

mantenimiento.

5.2.1 Grade de generalizacidn

Dentro de las personas cuva educacidn se catalogd como
especializada, €l grado de especializzcidén promedio fue 3.7,
superior al encontrado en la educacidn general. En este caso si
se encontraron personas con una calificacidén igual a 5.0 en el
grado de especializacién. Esta se presenta en el caso de dos
tecndlogos ¥ una persona con nivel universitario incompleto.
Frente a 1lo anterior .el menor grado de especializacién se
encuentra también e an tecndloge quimico, de la misma

unnivereidad de los znteriores, que recibid "tebricamente™ igual

formecidn, pero que la asumidé en un forma menos especializada.

Las peresonas con eduacacidn universitaria, completa o
incompleta, clasificadas como especializadas obtuvieronr un
promedio de 4.0 en el grado de especializacién. Mientras los
tecnblogos -todos quimicos- alcanzan un nivel relativamente
inferior: 3.8. Tan sclc dos bachilleres quedaron clasificados
como personas con educacidn especializada. Uﬁo de elles es un
bachiller clésice completo ¥ el otro tiene un bachillerato
comercial no concluido. Estos obtienen un promedio en el grado de

especializacidén de 3.5. Ee decir el menor dentro de los

=3
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encontrados para este tipo de educacién segan el nivel vy

modalidad educativa.

Este resultado contrasta con otros estudios en los cuales
los niveles universitarios tendian a presentar menores grados de
egpecializacién, frente a personas con niveles educativos
inferiores. En este caso la .presencia del nivel tecnoldgico es la
que le da los =altos grades de especializacitn a los niveles
superiores. En esta circunstancia a medida que aumenita el nivel
de educacidén formal aumenta también el grado de especializacidn
de la educacién, cuando se limita el ané;isia a quienes poseen

una educacién especializada.
5.3 Resumen vy Comparacloneg

Del analisis de 1las distribuciones de la educacién en
niveles formales ¥y en especializada y la general se puede
reszaltar como no existe una clara correspondencia entre los
tipos de educacién formal y las definidas en esta investigacidn.
Be asi, por ejemple, coémo dentro de las personas con educacion
general se ubicd un bachille; industrial, a2l igual gque tres
bachilleres clasicos. Y dentro de 1la educaciédn especlalizada
también e encuentran personas con bachillerato clésico e incluso

un profesional universitarioc junto a tecndlogos.
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Estos resultados corroboran lo afirmade en el Estundio de

Caso No. 2: 1la educacién universitaria, per-se, no asegurs la
adanieicién de conocimientos generales. Igual cosa puede
afirmarse sobre el bachillerato clésico. 5i bien es clerto que su
curricule tiende a ser general, la metodologia de ensefianza que

se utilice puede llegar =z convertirlo en especializado.
5.4 Cz=li E neaci

Por otra parte, la calidad de los cursos seguidos por las
personas con educacidn especializada es relativamente baja e
inferior a la encontrada para la educacién general (3.4 vrs 4.0).
Dentro de esfe promedio se encuentran variaciones muy marcadas:
calidades bastante buenas con calificaciones de 4.5, hasta una de
2 0. Las mejores calificaciones las poseen los tecndlogos y la
mé&e baja la pereona que tiene nivel universitario incompleto.
Estz baja calificacién puede ser precisamente producto de no
haber concluide 1la formacién. Si se excluye este caso del
andlisie, la calificaciétn de la calidad de la educacidn se
incrementa ligeramente (de 3.4 =& 3.8) sin alcanzar aitn la

obtenida por la educacién general.

CRC e

[$4]
won

En los numerales anteriores se presentd 1la descripcidn de

los tipes de educacidén de los trabajadores encuestados en esta
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empresa, asi como la caracterizacién de sus puestos de trabajo,
en funcidn del grado de especializacién o generalizacién.

Conviene ahorsa estzblecer la relacidn que existe entre ellos.

Se destaca, a diferencia de otros estudios de caso, que no
existe una alia correlaciédn entre el tipo de educacidén y el tipo
de cargo desempefiado por la personza. En este estudio de cago, el
coeficiente de correlacidn simple entre estas dos variables es

cercano a cero e igual a 0.18.

Esta escasa correspondenciarpuede deberse en parte a las
caracteristicas mismas de las funciones y tareas asignadas a los
cargos 'de operarios, que son en extremo repetitivas y por
consiguiente especializadas, junto al Tdesajuste” que se
presenta en la ubicacién de los operarios: la mayoria de estos
posSeen .educacién de tipo general vy se ubican en cargos
definitivamente especializados. Cabe aclarar que su educacidn

fue clasificada como general, en la medida en que la exploracidn

de los cursos zadelantedos por ellos, a lo largo de su
bachillerato, -que es el nivel educativo méximo que poseen- asi
lo sugiere. Fero también debe enotarse que por las

carscteristicas proplas del bachillerato colombiane, este por lo
general resulta clasificadc dentro de nuestra metodologia como de
tipec general. De otra parte, puede mencionarse gque la ubicacidn
de estos trabajadores en estos carges, tan especializados, puede

obedecer =z una necesidad extremz de los trabajadores de conseguir
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cualguier puesto de trabajo, como wmedio de supervivencia, sin
importar qué tan ajustade sez a esue intereses. Igualmente, ¥y como
va ee menciond, este desajuste no sorprende en la medida en que
la empresa no tiene mecanismos de seleccién de personal que den
peso importante a lx formecidén de 1la persoﬁa, al menos en estos
cargos de operarios (de hecho, 1los cargos tampoco regquieren
formaciones especificas). De alll gque no sorprenda el desajuste
en la clasificacidén de estas dos variables, en los niveles bajos

de enganche.

Pars los otros niveles (supervisores, jefes vy director), la
correspondencia entre el tipo de educacidén y de cargo se ve
aérecentada. En ellos, cuando los cargos son generales ¥y de alto
grado, 1los empleados gue los ocuapan tienen en 8w mayoria,
educacién de tipo general. Reciprocamente, los cargos de tipo
especializade de nivel de supervisores estéin todos ocurados,
excepcién hecha del supervisor eléctrico, por perscnas que poseen

educacibdn especializada.

Ahora bien, en ellos se presentan ligeras diferencias en
cuanto los grados de especializacién de la educacidén y del puesto
de trabajo no siempre coinciden, y sto también importa en el
c&leulo del coeficiente de correlacidén de las dos variables. Sin
embargo, en ningin caso, la diferencia entre les dos grados de

especializacién es superior a una unidad (1.0/5.0).
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De todas formae y & pegar del Dbajo coeficiente de
correlacidn encontrado, se mantiene vigente la tendencla
encontrads en otros estudios de caso. Es asi como se observa que
las personas con educacién general, tienden a ubicarse en cargos
generales, siempre gque poseen grados altos de generalizacidn en
su educacién. Reciprocamente las personas con educacién en alto
grade especializads, tienden a ubicarse en cargos especializados.
Este hecho es mis evidente si se plantea en términos del puesto
de trabajo: los cargos muy especializados, pertenecientes a los
segmentos primarios, tienden a estar ocupados por personas con

educacién especializada.

En cuanto a2 la ubicacién de las personas, que tienen grados
de generalizacién o de especializacidn bajos, la conclusidn no es
clara. Para ellosg no existe una tendencia definida. Igualmente
loes ecargos del segmento secundario, que para esta empresa
resultaron todos de caricter especializado, no puede aseverarse
que necesariamente estos estén ocupados por persocnas  con
educacién especializada. En estos cargos se conjugan una serie de
factores que impiden que se dé una buena correspondencia entre
estos dos variables. Entre 1los factores gque pueden mencionarse

até la necesidad que tienen los trabajadores de emplearse, no
importa qué tipe de empleo; la flexibilidad que dan 1los
empleadores en seleccitn de sus empleados en cuanto al tipo de
su  formacidén v 1= dificuitad que existe para clagificar

adecuadamente el tipo de educacidén de estos empleados, en la
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medida que todos ellos tienen de niveles de formacibdn
extremadamente bajos, en los cuzles es dificil realizar la
exploracibn de loe contenidos v la metodeologia de los cursgos

seguidos.

A continuacién ge entra al anélisis del desempefio, en el
cual justamente se establecerid el impacto que dicha correlacién

ejerce scbre el rendimiento de las distintas personas.

6. ANALISIS DE DESEMPERO:

De 1la comparacién entre el tipe de educacidn y tipo de
cargo, segin el grado de generalizacidn o de especializacidn, y
de la evaluacién de desempefio, segtin las diferentes dimensiones

10/, -funcional, social ¥ dindmica-, Be enccentraron los

siguientes resultados:

Se observa que las evaluaciones de desempefio, de
superviscres y operarios encuestados, arrojan calificaciones
bastante elevadas 11/: el promedic tanto del rendimiento
funcional como del social es 8.1, en tanto que el del rendimiento
dinamico es bastante més inferior, 6.%5. Se destaca comc los dos

primeros son promediocs elevados ¥y comparables a los obtenidos en

10 En ecste aniliesis se +tienen en cuenta las dimenslicones
funcional, social ¥ dinéamica. Fara CONnOCer BuUus
definiciones, ver marco metodeldgico, eeccidn de

evaluacidén de desempefio.

11 Todas las calificaciones de desempelic estén dadas
sobre 10.



EVALUACIONES DE BESEMFERD, POR TIPG DE CARGD Y BE EDUCACION

ESTUDID DE CASO No.4
CBADRD No.Z

Carqo-6rade  Educacibn Rendimiento fsrpo-bradeo
¥ tepleadc Brada Funcional Gociel Dindmico i Ranuel
f. Educaritn General
Cargo General
fir. Técaico a0 40 9.3 B.0 10.0 RKE
Jefe Laker 40 20 1.5 4.5 k.0 30
Prosedio 8.8 £.25 g.0
E
8. Ed. Especializads
{argo Espec.
ip. hcebade S &0 1.5 &.B 0 50
Og. Felambre 3 20 ¥.3 3.8 b4 5
Sup.Tefido &) il . B.8 5.9 40
Sup.ficzbade 40 i 6.7 1.0 5.0 40
Sup.lurtide 30 0 §.3 10.0 1.0 §G
Sup.Pelzebre 30 3 .2 10.4 5.0 4
8.08 .18 3,47
Presecio f y B g.21 g.45 W
€. Ed. General
Carge Espe. “
fip. Terido 5 20 7.3 10.6 9.8 30
p. Divid. &g 2 7.2 g 3.0 50
Op. Lurtido 3 39 3.7 1.0 1.5 50
Sup.Pinture 3 Pl 5.3 3.3 4.0 §0
Heranico 60 30 B.3 B.8 §.0 30
Preonedic 7.38 7 .92 5.9
Fros. cin superpinturac 8.13 a9.08 .6
i. Ed. Especizlizade
{argn General
Jefe Hantenicientc 4.0 3.0 g.1 g5 £.0 4
Jefe Produccién 3.3 3.0 .4 3.5 7.0 30
Seper hzntenieiente 4.0 3.5 9.1 g.3 1.0 38
Frosedig B.33 1.8 £.67
Froe. C v D cin pint. g. 31 B.33 7.7
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otros estudios de caso. Por el contraric, el promedic del
desempefioc din&mico resulta marcadamente inferior y refleja
claramente las pocas posibilidades de ascenso que tienen las
personas contratadas por esta empresa, tanto en la empresa misma

comc en el conjunte del mercado laboral.

Sus bajas posibilidades de ascenso son consecuencia de la
combinacién de varios factores: el bajo perfil educative de los
encuestados v en el caso de la existencia de niveles educativos
elevados, al hecho de que estos se situan, por io general, en
modalidades que se ha detectado a través de los estudios de caso,
de pocce vpotencial. También son consecuencia de las mismas
expectativas que tienen las personas qué son enganchadas por esta

empresz: ellas definitivamente no son muy elevadas.

Las calificaciones de desempeiio presentan variaciones
importantes cuando se desagregan por empleade: en el casc del
rendimientoe funcional la mayor calificacidn fue 8.7 vy la menor
5.3. .Sin embargo se puede aclarar que buena parte de estas

calificaciones se concentran alrededor del valor medioc, 8.1.

Aungue las calificaciones légicamente tienen una cargs
subjetiva, paes muy dificilimente el jefe inmediate del
trabzjador que realiza la evaluacidn, puede aislar la simpatia o

antipati que siente por este, el hecho de presentar valores

o

elevados indica que existe un buen rendimlenteo, al mencos en el
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puesto de +trabajo. El rendimiento eocial 81 es ligeramente
inferior &l encontrado en otras empresas Yy puede ser indicativo
de wun ambiente de +trabajo menos positive gue en otros casos,
sunque no puede calificaree COomo urn ambiente hestil o
desagradable: 1los niveles de czlificsacién del desempefic social

siguen siendo elevados, salvo para el caso del jefe de produccidn

1

y para uno de los supervisores d larga permanencia en la
empress. Respecto al desempefic dinéamico, ya se hicieron algunos
comentarios que dan algunas explicaciones a los bajos valores

encontrados.

6.1 e 39 b i

Se observan diferencizs entre los rendimientos promedics de
las personas con educacién general y aguellas con educaciébn
sspecializadsa: las primeras gozan de rendimientos funcionales
prhcticamente iguales a las segundas, los rendimientos sociales
gon ligeramente inferiores, pero los rendimientos diné&micoe son

definitivamente superiores.

El rendimiento funcional promedio de las personas con
educacién general es 8.29, en tanto que para las de educacidn
especializada es B8.23, diferencia gque no resulta por tanto muy
significativa. Quizi, dado el perfil Dbastante especializado de
los Cargos de esta empresa, las perscnas con educacidn

especializada se encuentran bastante a gusto en sus puestos de



93
trabajo, lo que repercute en su rendimiento, hasta el punto que
este e practicamente el mismo que el de las pergonag con
edncacién general. Debe aclararee que para establecer el promedio
del rendimiento del grupe de personas con educacidén general se
excluyé de 1la muestra a uno de los empleados que inicialmente se
habia clasificado en este grupo, pues se trata de la persona con
bachillerato incompleto, quien al poseer tan solo dos afios de
escolaridad en este nivel, resultaba aventurado clasificarlo.
Debe destacarse que esta persona goza de calificacicones de
rendimiento significativamente inferiores a las del total de la
muestra, lo que hace que siempre que sge incluya en algin grupo
de an&lisis sus promedios se vean hondamente afectados. Como sea,
este parece ser un caso ailslado, que no goza de mucha aceptacidn
entre sus superviscres, y gue conviene aislar, con el fin de

evitar posibles desviaciones del analisis promedioc.

De otro lado, . 1los rendimientos sociales presentan,
curiosamente, diferencias entre los dos tipos de educacidn: para
las personas con educacién  general el promedio es de 8.1 y 8.6
parz las aque poseen educacidn especializada. Este resultadc
difiere de 1lo encontrado en los otros estudios de casc, en los
cuales no se presentaban diferencias entre los dos grupos para la
dimensién social. En este caso, las diferencias pueden explicarse
por el hecho de que el perfil definitivamente especializado de
loa cargose, haga sentir més a gusto a las personas que posean

educacién especializada, lo que revierte en que sus relaciones
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interpersonales resulten &algo més positivas que en las personas

que poseen educacidén general.

Finalmente y es 1lco més significative, 1os rendimientos
dinamicos son definitivamente diferentes, presenténdose una clara

ventaja a favor de aguellos gue poseen educacidn general. Les

o

rabsjadores con educacién general obtienen una calificacién de

a

ey

-

.B frente 6.0, para aguellos con educacién especializada. Este
nltime resultade habla en favor de la educacidén general, la que
permite alcanzar y poseer un potencial de desarrollec ¥y progreso,

tanto laboral como personal, significativamente mayor.

Este resultado, concuerda con los encontrados en olros
estudics de caso, auncuando las calificaciones scn‘relativamente
inferiores. En -conclusién, el conjunto de resultados permite, al
menos en forms global, wvalidar 1z hipétesis de que son las
personas con  educacién general las que gozan definitivamente de
mayores rendimientos potenciales y que, aunque con una diferencia

may poco significativa, gozan también de mayores rendimientos en

el puesto de trabajo.

A su vez, cuando se analiza el rendimiento no solo por tipo
de educacién sinco también a partir del grado de calificacidn
otorgado, se observa, para el caso de la educacién general, que a
mayor grado de generalizaciédn hay mayvores rendimientos: cuandoe el

grado de generalizzcién de 1la educacidén es elevado (superior o
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jguzl & 4.0), el rendimiento funcional es 9.3, en tanto que para
gradoe de generalizacidn bajos (inferiores a 4.0) el rendimiento
es tan solo de 6.8. En cambio, para la educacién especializada,
la desagregacién por grado no se traduce en diferencias
importantes en los rendimientos: para quienes poseen educacidn
especizlizada de alto grado (con grados de especializacidn
superiores © iguales & 4.0) el rendimiento funcional es 7.5, en
tanto que para guienes pogseen educacién especializada de grado no

tan elevado {(inferior o igual a 3.0) el rendimiento es 7.Z.
6.2 Degempefio segin tipo de cargo

En cuanto a 1la diferencia que pueda existir en .el
rendimiento, teniendo en cuenta el tipo de cargo, general ¢
especializado, se obtienen resultados similares a los encontrados
cuando se diferencia segin el tipo de educacidén: las personas que
CCNPATL CAYECS generales alecanzan rendimientos funcionales
ligeramente mayores, €n tznto que sus rendimientos socliales son
inferiores. Las diferencias en el rendimiento din&mico de nuevo

eon significativas, siempre en favor de las personas  gque OCUPAan

cargos de tipo general.

El1 rendimientoc funcional de 1las personas que ocupan Cargos
de tipo general es 8.6, en tanto qgque para los cargos
especializados es algo inferior, 8.1. Es entonces clarc que las

perscnas que ocupan los cargos de tipo general o estén mejor
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preparadas para desempefiarlo, © 1o hacen con un mayor gusio,

hecho gque redunda positivamente en su rendimiento.

Conviene aclarar que las cifras aqgul presentadas se refieren
a 1m clasificacién dada al carge esegun la descripcidn del
trabajador wmiemo. Ee decir, segin la forma como &1 visualizs su
puesto de ‘trabajo. Esta calificacidn, salvo algunos casos en que
el grado asignado al cargo difiere levemente, coincide plenamente
con la sugerida por la descripcién del manual. Es asi como en
todos los casoes la clasificacién dada al cargo entre general y
especializada coincide vy, a su vez, los grados asignados, cuando
difieren, nunca lo hacen en més de una unidad. Por 1lo mismo,
para este anadlisis, resulta indistinta la fuente a parfir de l=a

cual se asigna la calificacidén del grado al cargo.

El rendimiento social 81 resulta marcadamente diferente
cuando se tiene presente la desagregacidn por tilpo de cargo:
para los cargos de tipo general este rendimiento es 7.0 en tanto
gue para los cargos de tipo especlalizado el valor alcanzado es
sustancialmente mias elevade, 9.1. Esto podria estar indicando
que las personas, dado su corte fundamentalmente especializado,
se encuentran més a gusto en cargos especializades vy este hecho

se traduce en sus relaciones interpersonales.

A mas de este comentaric hay otro gue parece definitivo:

entre los cargos generales guedaron ubicados préacticamente todos
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los cargos de direccién y son estos loe que tienen las
evaluaciones wmis “duras” en términos de sus rendimientos
sociales, en especial cuando se trata del jefe de produccidn vy
del jefe de laboratorio. Esto puede ser sintomitico de lae
distancias vy las no muy buenas relaciones que existen entre los
niveles directivos y de operacidn, en esta empresa. También puede
ser unz manifestacién de la fuerte jerarquis que existe - en la
empresa, 1o gque repercute en un distanciamiento entre los dos
niveles, el de direccién -que caracteriza a los cargos generales-

vy el de operarios -que caracteriza a los cargos especializados-.

De otra parte, las diferencias en las evaluaciones
dinémicas, segan tipo de cargo, ‘mantienen la linea ¥y los
resultados que se han evidenciado en otros estudios de caso:
evidentemente el potencial de progresc de las persconas gque ocCupan
los cargos generales es muacho mayor gue el de las personas que
ocupan los cargos especializados. Asi, el rendimiento dinamice de
las personmss Que occupan Cargos generales es 7.2 , en tanto que
pars las personas dgue ocupan Cargos especializados es 6.4.
Definitivamente las personas que OcCupan Cargos especializados
demmestran un mencor potencial de desarrollo que las que ocupan

los cargos generales.

Debe también destacarse gque las mayores calificaciones en el
rendimiento se obtienen, aunque no con una diferencia tan marcada

como en otros casos, para el casc de los cargos generales, cuando
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su grado es elevado, es decilr superior o igual a 4.0. En este
caso, el rendimiento funcional promedic es elevado e igual & B.7;
el social, es baetante bueno para la cnlificacibn dada a los
generales, 8.3; v el potencial es igualmente bastante elevado,
8 0. Por el contrario, para log Ccarges con bajos grados de
generalizacién, el rendimiento funcional es algo inferior B.5, el
cocial es significativamente més bajo 8.2 y el dinamico 6.6. Eesto
querria decir que eﬁ los cargos puramente generales se ubican los
mejores, en todos las formas de rendimiento. Esto tiene sentido
en la mnedida en que estos cargos generales, en alto grado,
coinciden plenamente con los de mayor confianza ¥
responsabilidad en la empresa, lo que obliga a los directiveos a

ser més exigentes en su seleccidn.

En cuanto a los cargos especializados, no puede hacerse
comentarios que tengén presente el rendimiento segin el grado de
Qspecializaeién, puesto que en sta muestra préacticamente todos
los cargos tienen caracter muy especializado, basicamente cuando

ge califican segin el manual de funciones.

Sin embargo, £i se tiene presente la calificacidn del cargo
segan la apreciacibén del trabajador, s Be ‘aprecia una ligera
diferencia en los rendimientos, diferencis que se da en el
sentide contraric gl rpresentade en oLtrogs CaRECS: & MAYOT
especializacién del cargo menores rendimientos, vy viceversa. Asi,

el rendimiento funcicnal promedio para los carges con grados de
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ecpecializacién inferioree o igusles a tres es 8.9, en tanto que
parar los cargos con grados de especializacién superfores o
igunles a cuatro es 7.68. Esto podria estar indicande que, en esta
empresa, los cargos, a medida que son muy especializados,

resultan menoes interesantes y el rendimiento de sus empleados

puede verse disminuide por este motivo.

Una vez realizado el anterior anélisis, en el cual g€
diferencizan, independientemente, los rendimientos segin el tipo
de educacidén y tipo de cargo, coﬁviene ahora cruzar estas
variables con el fin de observar en qué medida el hecho de que
los dos "tipos”, de educacidbn v de cargo, coincidan o se opongan,

influve sobre los rendimientos.

Inicialmente se observa gque hay una relativa dispersidn en
el comportemiento de los rendimientos dependiendo de si  hay o no
concordancia entre el tipo de educacidén vy de cargco. A pesar de
dicha dispersibn, del andlisis de los promedios se pueden cobtener
algunos resiltados que aungue sin tener la misma contundencia de
log de otros estudios de caso, 81 permiten, en buena medids,

reafirmar los obtenidos anteriormente.
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6.3.1 e ef [»:

El primer resultade = destzcar, contrarizmente & lo esperado
y sugeride por otros estudios de caso, es el hecho de gue el
rendimientc funcional no es slgnificativamente diferente cuando
se da o no concordancia entre el tipe de puesto de trabajo y el
tipo de educacidén. Cuando hay concordancia entre los doeg tipos,
el promedio del rendimiento funclional es 8.21, frente a 8.30 en

loe casos en los cuales no hay concordancia.

Pero estas diferencias se vuelven algo m&s importantes,
cuando se analiza bajo qué condiciones se da la coincidencia o 1la
ne coincidencia. Asi, cuando coihciden la educacidn general y el
cargo general, se obtienen los mayores rendimientos funcionzales:
8.86. Definitivamente esta es 1la combinacidn, tel vy como ha
esucedido en los otroe estudics de caso, que reporta los mejores
rendimientos en el puesto de trabaje. Por el contraric, cuande la
coincidencia se da entre educacidén especializada ¥y Cargo
especializado, se obtienen los rendimientos mas bajos, 8.1. Esto
puede ser productc, como ya se explicd, del bajo rendimiento que
presentaron, en su conjunte, las personas que ocupaban cargos
especializados, Justamente por el caracter extremadamente

especializade de dichos puestos de trabajo.

No extrafiaz entonces que el rendimiento funcional de los

trabajadores con cargos especializados v  educacidén general se=z
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también del mismo orden, 8.2. A su ‘turno, la combinacién
educacién especializada y cargo general arroja recultados sobre
rendimiente algo mejores (los cargos generales presentaron
promedios en conjunto superiores), aungue algo inferiores a la
"exitosa” combinacién educascién y cargo general. Para estos el

prromedio es 8.5,

6.3.

3

Respecto a la evaluzcidén del rendimiento sccial, puede
observarse que cuando ge presenta concordancia educacidén-cargo se
logra una calificacidén ligeramente mayor que cuando dicha
concordancia no se da (5.5 vrs 8.3). Podemos pensar que la
concordancia cargo-tipo de educacién es refleje de una buensa
ubicacién del empleado respecte a sus  capacidades, le cual muy

seguramente lo haréd “sentir a gusto” en su trabajo, situacidn que

et

se refleja en sus relaciones interpersonzles. Debe aclararse, sin
embargo, gue estas evaluwaciones de desempefio escocial wuelven a
estar muy influenciadas por el hecho de si en ellas aparecen o no
cargos de +tipo directive. Cuando ellos estin presentes, el
promedic baja significativamente. De =alli, por ejemplo, que en
el grupe educacién y cargo general, que se trata de un gruapc

evidentemente directiveo, aparezcan las evaluaciones sociales més

bajas.
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£.3.3 etenpefio di

En 1lo relztive & la evaluacibén de desempefio dinémico
sorprende el hecho 'de que, en promedio, cuando hay
correspondencia entre tipo de educmeidédn vy tipo de cargo el
rendimiento es inferior & cuando no la hay: 6.3 vrs. 7.2. Esto,
sin embargo, tiene uana explicacién simple: para el primer grupc
1z participacién de cargos especializados es mucho mayor y es en
ellos en donde 5€ obtienen definitivamente las menores
evaluaciones de desempefic. Es asi que cuando se tiene en cuenta
este efecto los resultados se ajusten de acuerdo a lo esperado:
cuando la concordancia se da entre educacidn general y carge
general, se obtienen‘ logs rendimientos dindmicos més elevados
(8.0); por el contraric, cuando la concordancia es entre
educacidén y cargo especializados, log rendimientos dinamicos
resultan muy bajos, 5.7. Lo anterior es producto, justamente, de
los bajos rendimientos que tienen los cargos especializados,
reforzados por el potencial ligeramente mas bajo de la educacidn
especializada. Este resultado nuevamente corrobora el hecho de
gue la educacidén general permite y asegura mayores poeibilidades
de desarrollc futurc y esta "ventaja” de la educacidn general se
refuerza aan més cuando el trabajador se ubica en un cargo con

caracteristicas generales,
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6.3.4 Resumen

En conclusién, se puede por 1o menos en forma parcial,
validar la hipbétesis de que loe rendimientos ecen mayores cuando
hay concordancia entre tipo de edncacién v tipe de trabsjo: este
hecho fue cierto, tanto para el desempefioc funcicnal comc parz el
dinamico, cuando se da concordancia entre cargos y educaciédn de
tipo generzl. Esto gngiere &1 menos gue los trabajos de tipo
general son mejor desempefiados por quienes poseen Una educacidn
general. Debe mencionarse que en este caso no resulta facil
avanzar aan mas en las conclusicnes cuando ge cruzan el tipo de
educacién ¥ de <cargo por cuanto son las caracteristicas

individuzles de <cada una de estas variables las aque siguen

primande en los resultados. Asi, por ejemplo, cuando s8¢ analiza
el rendimiento funcional, la presencia de los cargos

ecpecializados es la que hace dieminuir los promedios, casi que

indistintamente del tipo de educacidén.

Cuando se analizan loé rendimientos sociales, 1lo gue pesa
mas que esta correspondencia es el hecho de codmo participan los
cargos de direccidén -y lo hacen mayormente en los cargos de tipo
generali-, los que tuvieron evaluaciones signifiéativamente
inferiores. Finalmente, en el rendimiento dinadmico lo gue mas
pesa, indistintamente al tipo de cargo, es sl Be posee O nouUna
educacién general, la cual goza de rendimientos dinémicos

significatiamente superiores.
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Para profundizar en estos hechos, se puede establecer cual
es el efecto sobre el rendimiento, de cada uno de log tipos de
educacibébn, cuando ce diferencia por tipo ¥ grado de
generalizacidén o . especializacidn del puesto de trabajo. Asi,
resulta que loe puestos de trabaje de +ipo general, con alto
grado de generalizacibén, son casl siempre decempefiados por
personas con educacidén general, con alto grado de generalizacidn.
Ellog sorn guienes gozan de los LAyores rendimientos funcionales vy
dinémicos. Algunos de estos cargos de tipo general estén siendo
desempeﬁaﬂos ror empleados con educacién especializada, pero
esta nltima nunca es de grade muy elevado. A su vez, en estos
casog, el rendimiento no es tan alto. Claramente en los cargos de
tipo general y de alto grado se acomodan mejor las personas con
educacién de tipo general y con un alto grado y, en caso
extremo, perc con mencres rendimientos, a personas con educacidn

especializada de bajo grado.

Igualmente, los cargos especlalizados tienden a estar
ocupados por perscnas con educacién especializada (asi sucede en
el 60% de loes casos). Cuando estos son de &alto grado, la
participacién de personas con educacidén especializada aumenta
ligeramente (67%) y se +trata, en la wmitad de los casos, de

personas gque poseen una educacidn altamente especializada. Entre
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Unos v otros no se observan, ein embargo, diferencias
cignificativas en su rendimiento. Log cargos especializados de
menor grado estén indistintamente desempefiados por personas con
educacién general o especializada (50% en cada caso). Sin embargo
ce observa que el grado de especializacién de la educacién de las
personas en estos cargos disminuye con respecto al de las

personas gque. ocupan los cargos mis eepecializados.

Lo que &i debe ser relievado es que enitre las personas con
educacidén general que ocupan cargos especializados, ninguna posee
altos grados de generalizacién en su educacidn. Todas estén en
ece "limbo” que =nin admitiria que su educacién se clasificase

como especializada.

Tal como se especifica en el marco metodoldgico de la
presente investigacién, cada una de las modalidades educativas
tiene, también en su interior, distintos grados o niveles. Se
entra ahora & analizar c¢uadl es el comportamiento de los
rendimientos en el interior de cada modalidad educativa segan su

grado:

£l rendimiento funcional promedio para los trabasjadores con
educacién general, sin importar su grade de generalizacidn, es
§.3, mientras gue para aguelles con educacidn general de alto
grado (es decir gue han obtenido unas celificacibdn superior a

3.0/5.0 en el grado de generalizacién de su educacién), la
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evaluacion del rendimiento funcional incrementa su valor a 8.3.
Frente a lo anterior 1los trabajasdores con educacién general de
bajo grade (con grados de genermlizacién inferiores a 3.0/5.0)
obtienen rendimientos funcioneles al anterior y al promedio de la
miestra con educacién general (8.1). Es clarc entonces cédmo a
mayor grado de generzlizacibén se logran mayores rendimientos

funcionales.

En el caso de 1la educacién especializada se pueden, en la
misma linea de an&lisis, establecer diferencilas entre los
rendimientos funcionales cuando se tiene presente el grado de
especializacidn. Asi, gquienes giguieron una educacidn
especializada de alto grado, es decir con grados guperiores o
iguales =z 4.0/5.0, obtuvieron promedios en su rendimiento
funcional de 5.8, en +tante gue quienes poseen bajos grados de
especializacidn (inferiorea a 4.0/5.0) tuvieron rendimientos
funcionales promedio de 7.5. Esta evidencia sugiere, como en el

caso anterior, que a mayor grade de especlalizacién se logran

mavores rendimientos funclonales.

6.5 Caracterizacién de log puestos de trabaijo segun el tipo

v

cacd s

De otra parte, y si se piensa en clasificar los cargos, en
generales ¥ specializados, segin el tipo de educacidn de los

trabajadores gque tuvieron los rendimientos mae elevados y que
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ocupan ese puesto de trabajo, ¥y no segin la clasgificacidn que
surge del estudio de las funciones gque en €1 ee realizan, se

pueden sacar las siguientes conclusiones:

El cargo de superintendente, que en esta empresa se denomina
director técnico, se tratz de una persona con un alto grado de
generalizacién. Ella obtuve los méas altos niveles de rendimiento
tanto funcional como dindmico. Claramente se +trata entonces,
signiendo nuestra linea de an&lisis, de un cargo de tipo general,
pues solo lo desempefian con la eficiencia necesaria las personas

con educacidn general, de altc grado.

Loe cargos de ingenieria, en este caso lee Jjefes de
laboratorio y de mantenimiento, fueron ocupados en un caso por
una persona con educacién general vy en otroe con educacidn
egpecializada, ambas de bajo grado. Entre los dos no hay
diferencias ni en el rendimiento funcional ni dinémico, lo que

hace dificil decidir con base en esta metodclogia de qué tipe de

cargo se Ltrata.

En cuanto a los supervisores, hay que diferenciar entre los
que resultan ser cargos maes directivos, tal el casoc del Jjefe de
produccién y el supervisor eléctrico, v los que resultan més
operativos, tal el cazsc de los supervisores de planta. Para los
dos primeros, sus empleados tuvieron edncacidn especializada, con

un grado de especializacidn promedic de 3.3. Sus rendimientos son
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aceptables, en la medida de gue el rendimiento funcional promedio
es 8.8 vy el dinémico 7.0, en amboe superior al rendimiento
promedio de toda la muestra. En eete eentido, estos dos cargos
resultarian de tipo especiaslizado, contrariamente a lo que
sugiere el manual de funclones. Pero, valga decirlo, esta
inconsistencia no parece importante en la medida de gque, por un
lado, por el manual de funciones estos cargos se hablan
clasificado como generales pero de bajo grade y, por otro, que
1z educacién de las personas gque los desempefian, base de la nueva
clasificaciébn, al tener bajo grade de especializacidn, dejan
algunas dudas de si realmente corresponden o no a una educacidén

efectivamente especializads.

En cuanto a los supervisores operativos todos poseen
educacién especializada (no ee tiene en cuenta el caso del
gupervisor de pinturas que tiene pocos afios de escolaridad), v de
may alto grado: tres de ellos con calificacion de 5.0. A su ves,
sus rendimienteos funcionales son elevados, 7.8; en tanto que sus
dinamicos son relativamente bajos, 5.8. Esto suglere, sin duda
gque se trata de un cargo de tipo especializadce, ¥ que para
desempefiarle no se deben poseer muchas expectativas futuras. Ezte
hecho concuerda plenamente con la clasificacién dada & través del

manual de funciocnes.

Los cargos de operarios son ocupados, en un 40% por personas

con educacién especialiszada y en un 60% con educacidén general, en
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1z mayoria de log casos de bajo grado, salvo uno que tiene
educacién claramente especializada. Los rendimientos funcionales
de estos operarios favorecen a quienes poseen educacidn
especinlizads (8.4 vrs. B.1), lo que permite corroborar que se
trata de cargos de tipo especializado, tal v como lo sugirid la

clasificacién a través del manual de funciones.
6.6 Carge definide por €l trabasjador

Todo el anélieis sobre cargos ee ha realizade tanto &
partir de 1la clasificacidn que se obtiene de la descripcidn del
manual de funcionee de lm empresa, como de la extraida de la
descripcién, gque el proploe trabajador hace de las fuhciones ¥
tareas que realiza en su puesto de trabajo. Como en todos los
casos la clasificacién dada a los cargos a partir de estas dos
fuentes coincide, son pocos los comentarios que se pueden hacer,
a pesar de que si se presentan ligeras diferencias en cuanto al
grado de generalizacibébn o de especializacién asignadose en las des
formas de clasificacién. Valga recordar que en 7 casos hay plena
coincidencia en los grados asignados a los cargos (44%), en tanto
que en & dicha coincidencia no se da. Bolo en un casc esta no

coincidencia supera las 10 unidades (10/50).

En primer lugar, se puede observar una tendencia a
calificar los cargos; por parte del empleado, con un mayor grado

de generalizacidén y con un menor grado de especializacidn de lo
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gque rezlmente sugiere el manual: de los 9 casos en los gue no hay
coincidencisa, 3 de ellos presentan el cargo come ligeramente mas
genersl vy 6 de elloe como ligeramente menoe especializado. Esto
puede ser _indicativo no scle de lo excesivamente especializado
que regulta la calificacidén de 1los cargos segin el manual de
funciones, esino también del deseo gque tienen los empleados de
saliree de esta calificacidn dandole algo més de generalizacidn =

sue labores.

Esta no coincidencia en la definicién del puestce de trabaio
estéd acompafiada de calificaciones de evaluacién funclonal algo
supericores al promedic (8.5 vres 8.3), lo cual lleva a pensar que,

en este caso, el hecho de enfrentar el cargo comoe si fuera mas

ad
et

general, tiene implicaciones favorables vy positivas er

rendimientc. Conviene entonces no Tespecializar” tanto la

rh

funciones de los empleados vy dejarles tender hacia &algo més de

generalizacidn.



ANEX0O No.9

DEFINICION Y CATEGORIZACION DE VARIABLES

CARACTERISTICAS PERSONALES Y DEL CARGO

Vi

V2

V3

V4

Identificaciéon de la encuesta

Puesto de trabajo:

Salario:

Sexo:

1- Ayudante, empacador

2- QOperaric I, II, I1l

3- Supervisores

4- Analistas laboratorio

5- Ingenieros

8- Superintendente

7- Direccibn - Relaciones humanas

B- Direccidn - Area técnica

Mujer

Hombre

METLOT
20-24
25-29
30-39
40-49

50 o m

{ern miles de pesos)

afios

vy a
s} o]
o) O
tn o

1)
v

o
)
o

4= afios



Ve Nivel educativo padre: 1- Analfabeta
2- Primaria incompleta
3- Secundaria
4- Secundaria incompleta
5- Secundaria
6- Superior ({incompleta o Técnica-
Tecnolégica)

7- Universitaria

V7 Ocupacidn padre: 1- Segmento secundario

2- Segmento primario rutinizado

3~ Segmento primario independiente
Ve Antigiiedad empresa: ___ ____ # afios (sin meses)
Ve Antigliedad puesto de trabajo: ___ _____ # aflos y meses)
vitt Educacion: 1- Primaria incompleta

2- Primaria completa

3- Secundaria incompleta

4- Secundaria clésica - completa

5- Secundaria Técnica - completa

- Intermedia profesional o© tecnoldgica
incompleta

7- Tecnolégica

8- Universitaria incompletfs

FEDESARROLLE
BIBLIOTECA



Vil

V1iz

V13

Vid

9- Univesitaria complets

Por qué estudio lo gue estudié:

No puade segnir por costos, por razones
Ee 1o nnice que se ofrecia

Por interés. Es mi Area

Por credencizal

Lo anico que se ofrecia, en mi campo

Combinacidn anteriores

Institutcién i- Diurno

2- Nocturno

Institucidn 1- Oficial

2- Privada

Institucidn i- Urbana

Z- Rural

Por qué escogid institucidn:

No la escogid, lo hize la familias
Bajos costos
(Unica alternativa) por ubicacidn
Por calidad

Otros

econdtmicas



Vi6 Calificacidn institucidn: i- Pésima
z- Mala
3- Regular
4- Buena
5- Excelente
V17 La institucién es: Buena por: 1- Profesores
- Regular 2- Metodologisa
Mala 3- Textos

4- Interés
- Combinacidén de ellas
- Combinacién de 3 o més

de ellas
UTILIDAD FORMACTON

Elementos de mayor utilidad en el desempefioc del puesto de
trabaljo:

Vi8 Conocimientos tebricoe sistema educativo:w
?

V19 Conocimientos Aplicados ° . i} Posicibén dada
VZ0 Habilidades o destrezas o [5=Nc¢ le dan
Vz1i Experiencia ninguna

V22 Variable perscnal (Actitud) pricridad]

¥z223 Otros
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V24 Son utiles los cursos gspecializades en desempefio del puesto
de trabajo: i- 51
9- No
0- No aplica (Encuesta < secundaria)

NOTA: Solo aplica a educacidén postsecundaria.

V25 Tiene vacios de formacidn en el puesto de trabaie:

1- Generales
2- Especializados
3- Tante (1 como 2)
4- No tiene
V26 Son ﬁtileé los cursos generales para la yida en general
1- Si
2- No
0- No aplica (Encuesta < secundaria)

NOTA: Solo aplica a educacidén postsecundaria.

V27 Son Utiles los cursos especializados para la vida en general
1- 51
Z- No
O—r No éplica

NOTA: Solo aplica a educacidn postsecundaria.

V28 Vacios de la formaciéon para la vida en general:

1- Para ascender en el mercado laboral



Z- Genereles

3- Especializados

4- Tanto generales como especializados
5~ No tiene

V79 Su nivel de formacidn le girvié como criterico de enganche

1- ¢ 81

2- No

3- Credencial (abiertamente)
CAPACITACION

V30 Recibié actualizacidbn:

1- 51
Z- No
V31 Tipo actualizacidn: 1- Ningunoc

2- Educacién formal (ej.bachillerato

nocturno)

3- SENA

4- Cursos empresa

5- Curseos proveedores

6- Otros cursos externos (Interés,

informacldn, Postgrado}
[ - SENA + otros oursos

8- Cualguier combinacién (4, b vy B)



V¥32 Longitud cursos:

V33 No de cursocos recibidos

V34 EBazén para tomarlo: 1-

(total cursos)

meses

Para desempefio coficio

{dominante) 2- Por interés personzl
3- Por conocimientos generales
4-  Por obligacidn
5- Combinacidén anteriores
v35 Utilidad capacitacidn: 1-

2

3- Ascensos laborales

4- Combinacién de (1.3)

V36 Razones para no adelantar capacitacion:

1- No le interesa

2- No podia aspirar a ellos

3- Falta de tiempo o de dineroc
4- ﬁo eran ofrecidos

5- No ha sido escogido

6- Otros

HISTORIA OCUPACIONAL

ya7 1e puesto de trsbajoe: 1-

segmento secundsrio

Cegmentoe primsric rutipizado



V3g

V39

V40

V41l

N YA

V43

8
3~ Segmento primario

independiente

Felaciébn estudios con lo puesto:

1-
72—
3-

Movilidad

Movilidad

Movilidad

Velocidad

R
]

Le gusta sn actual puesto d

Si la habia
Si l1a hay + criteriec de enganche

No

entre empresas:1l- Si la ha habido

2- HNo la ha habido

en la actividad del empleoc:

1- 51 la habido

2- No la ha habido
entre segmento laboral:

1- 51 la habido

2- No 1z ha habido

promocién interna en la empresa:
Lenta (1 promociodn en 8 afics ¢ més)
Mediana (1 promociébn entre 5 y 8 afios)

Rapida (1 promocién entre o y 4 afios)

o)
o
~
Y
o
N
.
Q
s
I
wm
luJ



V44 Posibilidedes de zmacenso dentro de la empress:

1- Mucha
2- Regular
3- Foca

PUESTO DE TERABAJO

V50 Puesto de trabajo

{segin empleado)

1- General

2- Especializado

(Con base en la hoja entrevista con empleado, pregunta I-10)

V51 Grade de geralizaciodn

o especializacidén del

puesto de trabajo

General Especializado
1 1
Z 2z
4 4
5 5

(Con base en pregunta I-10, entrevieta con el empleado)

V52 Puesto de trabajo
(Segun menusl de

funciones)

V53 Grado de especializacién o generslizacién del puesto d

\

trabajo:

¥

L
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Grado generalizaciop:

Grado especializacidn:

(con base en manual de funciones)

VARIABLES RESUMEN EDUCACION EMFLEADO

Notaz: Las variables VBH = VB4 aparecen en hoja de calificaciodn

sdjunts.

V65 (uales cursos tienen méas utilidad en el puesto de trabajo
1- General
2- Especializado
3- Por igual

{(ver también VZ4)

VE8 Cu&les cursos tiene méas utilidad en la vida general
1- General
2- Especizlizado
3- Por igual

(Ver también VZ6)

V67 Por contenido, edacacion general ) especiallzada-
Compoeicidén entre VL5, VD6
1- General

?2- Egpecializado
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V88 Grado generalizaciétn o Eepecializacidn: [Nota de 1 a 5]
Se geners por composicidn de:
V57 Grado de Generalizacién o especializacién de cada
CUreEo
V58 Investigacién adelantada

V64 Existid o no tesis

V69 Interés por estudics: Composicidén de varisbles VB1, V63-

deszgrega interés por genersles y por especializados

V70 Calidad educacién: = V58S, Vi6, Vi7

L]

V71 % Cureos Generales:

{ % Cursos especizlizados]

V72 Mayor ntilidad en el puestio de itrabajo = V65, VzZ4, V1B, Vig,

V20 (general o especializado)

V73 Mayor utilidad en vida en general = V66, VZ6



educacion

!. PRIMERA CLASIFICACION G E
2. AREAS DE CONOCIMIENTO CUBIERTAS:
diversificac¢ion

Poca ‘Diversificacion

NOMBRE
f IDENTIFICACION

Cursos generales

cursos especializados

(Esp. Idiomas)

_E”gm «dn g == gl 25| <) 2
8 88 gl8 8“33 E 2| 85 8| 88 E
-1 oo
551585852 58| 58 58|58
Grado de...
V57 (metodologia)
Investigacion
V58 adelantada i
V59 (Calidad curso
Razones de calidad
V60 _ Interes por el cursd
V65 Urilidsd en P.Trsb
V66 ltilidad en la vida
V62 4. Estrnuctura de cursos: % cursos generales
V63 5. Preferencia por tipo de cursos:
‘ General:
Especializados:
Igual:
V64 5. Hizo Tesis? Si Tedrica
si Aplicada
V65 7. Cuales cursos tienen mas utilidad en el puesto de trabjo:
General:
Espetializado:
Igual:..
Ve6 8. Quales cursos tienen mas utilidad en la vida en general:

General:
Especializados:
Por igual:




EDESARROLO

FUNDACION PARA LA EDUCACION SUPERIOR Y EL DESARROLLO

FEDESARROLLO es una entidad colombiana, sin gnimo de lucro
dedicada'a promover el adelanto cientifico y cultural y la educa-
cidn supérior, orientandolos hacia el desarrollo econdmico y

social del pais. .

¥

Para el cumplimiento de sus objetivos, adelantara directamente
o con la colaboracion de universidades y centros academicos,

5] e . . . ‘. . - . -
proyectos de’ifivestigacion sobre problemas de Interes ncmonol

Entre los temos de investigacidn que han.sido consnderodos de
alta pruorldod estdn la planeacion econ8mica y social, el disefo
de una politica industrial para Colombia, las nmphcocmnes del
creamtento demogrdfico, el proceso de mtegracnon Tchnocme-
r|ccnd el desarrollo urbcmo y la formulacién de una pohhcu pe-

1roierc1 ‘para el pais. i
FEDESARROLLO se propone ademds crear una conciencia dentro
de la comunidad acerca de la necesidad de apoyar a lds Univer-
sidudes colombianas con el fin de elevar su nivel académico y
permitirles desempenar el papel que Ies corresponde en la mo-

dernizacion de nuestro sociedagd.



