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ANEXO No. B

ESTUDIOS DE CASO



ESTUDIO DE CASO No.l

ANALISIS DEL ESTUDIO DE CASO REALIZADO EN EMPRESA DE
PROCESOS QUIMICOS

1. METODOLOGIA DEL ESTUDIO

De acuerdo con loe lineamientos generales establecidos en el
marco metodolégico, en este estudic de -casc 8Be apllcd,
inicialmente, la entrevista con el empleador. Esta entrevista
fue atendida por el gerente de relaciones industriales quien, en
términos generales, describid la ‘empresa, las peoliticas de
personal, de enganche y promocién, y preferencias de la empresa
sobre nivel v tipo de formacién para los distintos puestos de
trabajo, asi como las razones que las motivan ¥y por Bltimo las
relaciones empresa-sindicato Y, €n general, empresa—

trabajadores.

La wvisién general de la empresa fue posteriormente
complementada en la entrevista con el superindentende de la
planta de produccidén aquien, gracias a su  conocimiento v
experiencia en 1la empresa, se refiri6¢ en detalle a su evoluciodn

y & lae politicas de personal propias a la planta.
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Dado el tamafic de la empresa en conjunto y su formz de
organizacién y funcionamiento, se decidié concentrar el estudio
de caeo en el lmboratorio de control de calidad y en la planta de
produccién. También se considerd pertinente hacer una entrevista
a alguno de los ingenierios, con el énimo de observar el vinculo
y papel Jjugado por la seccidén de Iingenieria, en la cual ge

combinan acciones tanto del laboratorio como de la planta.

Partiendo de esta decisidn, en primer términc, se procedid a
jnvestigar las caracteristicas generales del laboratorio de
control de calidad. Esto se hizo en entrevista con el
superintendente del laboratorio. Con €l mismo se explord la
estructura organizacional del laboratorio \y las principales
funciones de cada uno de los cargos gque la componen. Con base en
lo anterior ese selecciond 1la muestra de trabajadores del
laboratoric que se entrevistarian (1 Bupérintendente vy 4
analistas de laboratoric) vy ee procedid & adelantar las
entrevistas. En estas se buscd establecer el tipo de educacidn
del trabajador y de su puesto de trabajo, vy conocer algunas de

ias caracteristicas perscnales mas relevantes.

Posteriormente ‘se procedid a anélizar la planta de
produccién. En la entrevista con el superindente se aclararon
miltiples aspectos de la organizacidén interns de la planta y
también de sus politicas de personal. Con €1 y con el manual de

funciones de 1la planta se llegd & un buen conocimiento de los
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diferentes cargos de lu planta. A su vez, con €l, ee determind el

nimero y la dietribucién de las entrevistae por realizar.

Estas fueron eeis, distribuidae uniformente en los tres
niveles jerérquicos de la planta que eran de interés para la
investigacién. Se realizaron dos entrevistas con supervisores
{una de ellas hubo de hacerse con un supervisor de mantenimiento
dada 1la ausencia del otro supervisor de planta), dos con los
jefes de turno, tanto de la linea de produccidn como del grupo
mbévil, y dos con 1los ayudantes de operacidn, igualmente de

produccién y del grupo mévil.

En estas entrevistas se buscé combinar diferentes niveles de
formacién y de experiencia entre los trabajadores, intentando
cubrir trabajadores “"nuevos” ¥y "aniiguos“, diferencia gue tiene
influencia impactante sobre la formacién vy los elementos que
hacen poeible el buen desempefio del cargo. Lose primeros gozan de
mayores nilveles formales de educacién y quizéd de actitudes
diferente frente a la capacitacidén vy el desempefio del trabajo.
Los segundos, enganchados cuando 1z empresa se inicid,
fundamentan eu permanencia en la empresa vy su rendimiento laboral
en la experiencia gue poseen, pefb no sienten los mismos
estimulos que los Jbvenes para apoyar el desarrollo vy los camblos
en la enmpresa. De nuevo, en estas entrefistas se buscd conocer

las caracteristicas generales de la educacidn de 1los
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trabéjadores, y de su puesto de trabajo. También se indagd por

las caracteristicas personales del trabajador.

En tercer término, se realizé la entrevista con el jefe del
departamentc de ingenieria y procesos. Con esta entrevista se
buscé caracterizar esta secclidén pero también tener otro punto de
comparacién sobre las caracteristicas laborales de la empresa con
respecto a las  entrevistas realizadas con los dos

superindentendes.

Finalmente, se aplicaron las evaluaciones de desempefio, para
lo cual se recurrié a 108_ superindentendes de planta ¥
jaboratorio. Las evaluacliones de estos Gltimos fueron realizadas
directamente por la gerencia de operacionee. Estas eveluaciones,
complementadas con algunats apreciaciones obtenidas durante las
entrevistas, permitieron calificar el desempefio de los
trabajadoree en su dimensién funcional y social. La calificacidn
de la dimeneibn dinémica se'obtuvo fundamentalmente del anélisis

de lz historia ocupacional del trabajador.
2. LA EMPRESA

Esta es una empresa de proceso en la cual se transforman una
serie de compuestos quimicos, de origen petro-quimico en materias
primas para dietintas industrias. Su principal objetivo es

producir materias primas para la industria pléetica. Produce
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fundamentalmente dos productoe, que eon loe plastificantes y la
linea negra. El anterior objetivo, esté acompafiado de un
permanente esfuerzo de actuslizacién tecnoldbglca orientado a
desarrollar nuevas materias primas a&acordes con las cambiantes

exigencias de calidad y costos del mercado.

Esta  empresa pertenece a un conglomersdo conformado por
cinco empreecas mas, con capital 100% nacional y ubilcadas en el
&rea de 1loe quimicos y los plasticos. Entre ellas existe una
marcada integracién vertical, en la medida que los productos de
una s8irven como materia prima de otras y vicesersa y se
complementan y comparten_el mercadoc de sus productos. Es asi
como una parte significativa de la produccién de la linea negra

se destina & dos de las empresas del conglomerado.

A su vez, su produccidén ee, & grandes rasgos, similar a la
de otra de las empresas del conglomerado, pero esta hltima es una
empreca mAs pequefia, con un volumen de produccidédn bastante més
bajo gue el de la empresa estudio de caso, y por consiguiente
mae versé&til, lo cual le permite modificar, con mayor facilidad,

sus procesos y productos e innovar tecnoldégicamente.

Los dos productos mAs importantes de esta empresa egon los
plastificantes y 1la linea negra, compuesta por las breas y el
humo negro. El primero de ellos es el que tiene mayor

importancia, su participacién en 1la produccién total de la
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enmpresa es de 80%, wmientras la de la lines negra es apense del
26%. De otra parte, esta empresa €& la Unica en el pale en
producir 1la 1linea negra, en tanto que la produccién de loe
plastificantes representa el 70% de la produccién nacional. Cabe
aclarar que de este producto, la empresa exporta al Ecuador y

Venezuela, el 40% de su producciédn.

Es una empreca que e mantiene actualizada tecnologicamente,
en la medida en gque muestra interés en actualizar sue egquipos,
procecos y productos de acuerdo con las exigencias del mercado vy

claro esté, también por disminuir los costos.

Sus equipos se han venido actualizando con el tiempo y son
en general, modernos, incluso involucran controles electrénicos.
Se destaca cémo recientemente se introdujo un nuevo reactor de
mayor capacidad y precisién. Y a su turno, en la mente de los
propietarioé de la empresa estd el continuar con un sostenido
proceso de modernizacidn de los.equipos que permita la expansién

de la produccién con mayores niveles de calidad v menores costos.

Dentro de este esfuerzo de actualizacién tecnoldgica, en 1a
empresa existe un eéuipo de investigaciones, compuesto por dos
ingenieros de proceso (con formacidén en el Ares quimica) que
cuentan con el apoyo del departamento de control de calidad y que

se dedica a la actualizacidén de procesos y productos.
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En la empress hay cindicato. Sus relacionee con la empresa
son bastante buenss. A juicic del Gerente de FRelaciones
Industriales esto ee coneigue graciae al estricto cunplimiento,
por parte de la empresa, de todas las normas Yy arreglos
laborales, vy & la existencis de politicas laborales claras y

definidas.

2.1 Caracteristicas Laborales de la Empresa:

2.1.1 Empleo

La empresa emplea un total de 215 trabajadores con

diferentes niveles de formacidén y calificacidn.

La planta tiene un total de 115 empleados, siendo la mayoria
de ellos (el 87%), personas con poca calificacién. Dependiendo de
geu antigiledad en la empresa, SUE niveles educativos son bastante
diferentes. Si ese +trata de empleados antiguoe sus mniveles
educativos son en general bajos, de primaria completa e incluso
incomplets, mientras los trabajadores recientemente enganchados,
tienen minimo niveles de gecundaris, casi siempre completa. El
personal calificado de la planta, que se desempefia en puestos de
direcciébn o supervisién técnica esta compuestio por 15 personas
(13% del personal total de la planta). Puede mencionarse que la
planta posee también un alto ntimero de empleados de carécter

temporal, aquienes 66lo son enganchados definitivamente ¥y en
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planta cuande sue rendimientos y lae condiciones laborales de la

empreca asl lo permitan.

En las oficinas trabajan cerca de 80 personas distribuidas
asi: personal no calificade, conformado fundamentalmente por
mensajeros y aseadoras (15 trabajadores); personal calificado,
conformado por secretarias y empleados con bachillerato (15);
tecnblogos y técnicos, (entre 30 y 35); v, {finalmente, el grupo
de profesionales, generalmente perteneciente a las disciplinas de

la ingenieria y la administracion, (20 empleados).
2.1.2 Politicas de enganche v promocidn

En las politicas de enganche y promocidén estéd claramente
establecido, por convencién, que no se contrataré personal nuevo,
dentroe de lus escalss cubiertas por la negociacién, a menos que
internamente no se encuentre la persona que tenga las capacidades

v conocimientos necesarios para ocupar el cargo vacante.

La existencia de sindicato y 1la firma de la negociaciédn
colectiva tiene peesc significativo, sobretodo, en la promocibn
salariall de les trabajadores. Se puede afirmar que las
condicioﬁes fijadas en la convencidn, miran bésicamente las

escalas salariales.
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Lae exigenciss de formacién para el enganche han ido
cambiando en el tiempo. Al arranque de la planté ge engancharon
loe contratistes que hicieron parte del proyecto inicial de
montaje de la planta. Dichos contratistas tenian una muy baje
calificaciébn educativa y capacitacién en el éreé quimica. Pero,
gracise & la experiencia adquirida en el trabajo mismo, fueron
enganchados y desde entonces, en buena medida, ee han mantenido
en ls empreca, y ee han capacitado & través de la experiencia.
Con el +tiempo, la estructura de funciones y lag mismas
necesidades laborales de la planta han ido cambiando, de modo que
dia a dia se ha hecho més necepario emplear personas con mayores
niveles educativos. Hoy es claro que no basta con la experiencia
sino que también se requiere una formacidén de base mée amplia. De
alli que actualmente se engancha sélo personas con niveles de
educaciébn secundaria, lo que incluso es una de las condiciones

establecidas en la convencibn colectiva.

Otra condicién para el enganche es la de contratar solamente
por los puestos wmés bajos, en cada una de las escalsas
jerarquicas. Los ascensos se hacen por concurso, pegando una
serie de caracteristicas del trabajador, como su desempefio
1aﬁora1, su interés por pProgresar y el concepto de sus
supervisores. Debe destacarse que no siempre los empleados méas
antiguos soﬁ los que gznan loe ascensos. Buena parte de elleos ya
parecen conformzree con loe ealarios que poseen, de alli que no

se interesen por nuevas promociones, las que el son apetecidas
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por €1 pereonal mag Joven ¥ mée capacitadas, por lo menos

formalmente.

Se observa que esta exigencia de niveles de educacién de
bachillerato causd, sobretodo en un comienzo, algunas
dificultades en la empresa. Justamente el desequilibrio educativo
entre trabajadores “antiguos” ¥ “nuevos’, con lae consecuencias
que esto tiene en la forma en que los trabajadores se relacionan
y se desempefian, credé, en un comienzo, dificultades laborales
entre los ‘“antiguos” y los "nuevos’. Boy dia estas dificultades
son menos fuertes, en especial porgue asctualmente existe més
equilibrio entre los "nuevos” ¥y los "antigups". en la media en
gque los més antiguos y <¢on menores niveles educativos vya han

comenzado a salir de la empresa.

Actualménte, incluso, s8e estd pensando en dar el paso de
exigir, formalmente para el enganche, el bachillerato completo
m&S un clierto nivel de capacitacidén técnica. Estoe no
necesariamente porgue los puestos en los gue se da el enganche lo
reguieran, sino porgue potencialmente estos trabajadores ofrecen
mejores perspectivas de buen desempefio ¥y ascensos. Se empieza &
buscar que el ‘trabajador tenga cierta versaﬁilidad v mejores
posibilidades de ascenso. Se destaca que este nivel de formacidn
nc tiene ©Ppor qué ajustarse a ias caracteristicas del puesto.

Importa sobre todo gque en l=a formacién adguirids, hayva
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conocimientos COmMUNEE gue regulten utiles, asi su

egpecializaci6n sea diferente,

En la actualidad se empieza también a privilegiar, al menos
en el personal que se engancha en planta, e]l deseo de superaciédn
y la proyveccién personal del empleado. No se engancha & qulienes
simplemente pretenden, tal el caso de algunos de los trabajadores
temporales, asegurar un enpleo establé, con el cual no se sienten
comprometidos. Con esto se quiere fomentar la responsabilidad del
trabajador por su puesto de trabajo, y su lealtad a la empresa.

De otra parte, los escalafones para los ascensos siempre han
existido en la empresa. Y e}los han sido definidos y cambiados
con el tiempo por acuerdos entre la empresa Yy el. sindicato. Sin
embargo, estos escalafoneé m&sg parecen guardar un esquema de
jerarguia salarial, que uno de jerquia en el desempefio mismo de
l1as funcionee. De alli que se afirme que el sindicato ha mirado
fundamentalmente las cuestiones salariales sin que ellas guarden
necesariamente correspondencia con las funciones o estructuras

organizativas de la empresa.
2.1.3 La capacitacidn

La empresa no tiene, hasta la fecha, establecidos canales
para la actualizacién y 1la capacitacidn. Ee sclc en la Gltima
etapa en gue estos elementos han empezado a cobrar importancia.

La emprecsa, sin embargo, 61 ofrece a sus empleados algunos
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cureoe, todot ellos cortos, gque resultan de importancia vital
para su desempefio, tal el caso de los cursoe eobre eeguridad
industrial. Igualwente, e han ofrecido algunocse cursog de
relaciones humanas, & través del Senz, & parte del personal no
calificado. Por lo general, estoes pPOCOE CUresog &€ ofrecen en las
dreas y a los empleados a guienes, & través de sue evaluaciones

de desempefio, se les ha detectadt deficiencias.
2.2 La planta obieto de estudio:

La empresa objeto de estudio tiene a mée del Dblogque
directivo v de adminispracibn, tres grandes secciones: la planta

de produccién, el grupo de ingenieria y procesos y el equipo de

laboratorio vy control de calidad.

La primera de las secciones, que €S la que mée se relacionsa
con loe objetivos de estudio, se- encarga, COmMO &u noﬁbre 107
indica, de todo lo relacionado con la produccidn, tanto de ia
linea negra como de los plastificantes. Presenta las mismas
estructuras para los dos productos, con los niveles de
supervisores, jefes de turno, operadores y ayudantes.
Complementariamente, esté- el grupo mbvil, enéargado del envase y
empaque de la materia prima ¥ los productos %Yerminados, ¥y el
aseo general de 1la planta. Esta geccidn estd dirigida por un

superintendente de produccién.
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La seccién de ingenieria y procesos en donde se coordinan la
1sbores de produccién ¥y mantenimiento y la investigacidn en
nuevat tecnologlas y Procesos. Lo primerc 1lo hace apoyéndose en
una amplia estructura organizacional, conformada por
supervisores, Jefes de turnc v mecénicos de diferente nivel vy
experiencia. Lo segundo, la investigacién, ge hace en
coordinacién con otras cecoiones de 1la empresa, en particular

con el laboratorio de control de calidad.

Dicho laboratorio.tiene gran importancia pues en él se estén
continuamente controlando los resultados de lae mezclas, lé
materia prima involucrada en los procesos Yy la calidad de los
productos terminados. También se realizan investigaciones gue
buecan nuevoe productos, que respondan a necesidades ecpecificas
de los clientes y dan asesoris técnica. Dada 1la caracteristica
ecencial de esta empresa, Ber de proceso, ¥ por lo mismo de
+ransformar, en este caso quimicamente, la materia prima, el
papel del 1laboratorio resulta muy importante. No puede tampoco
olvidarse el papel que este lgboratoric Jjuega en la exploracidn
de nuevas mezclas y reacciones, gue puedan mejorar el procesoc V¥

los resultados fingles.

En el siguiente cuadro se presenta un organigrama general de

la empresa.



ORGANIGRAMA GENERAL DE LA EMPRESA

Gerenci? General
i | F
Gerencia de relaciones Gerente de Divisas
industriales

Produccidn ----- Departamento de Ingenieria
{ingeniero de proceso)
{ingeniero de pantenimiento)

| 1

Superintendente Superintendente Superintendente
Mantenimiento Planta Laboratorio
Supervisores Supervisores Supervisores
de Mantenimiento de Plants de Laboratorio
| i L
Jefe Jefe Jefe
i I
Grupo Plasti- Lines
Movil ficantes negra
4

Mecénicos Analisfas de
Laboratorio

Ayudantes Ayudantes Ayudantes
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Debe aclararse que las diferentee secciones que componen la
emprest, 6i bilen interactuan entre i, pueden ser estudiadas
independientemente. A continuacién se indica en qué &reac Be

concentrd nuestro estudio y las razones de esta escogencia.

Dado por un lado el tamafio de la empresa en su conjunto y,
por otro, el hecho de que la planta, en su nucleo propiamente de
produccién, presenta una organizacién y un funcionamiento que
pueden 6er aislados y entendidos comoc un todo integral, se
consideréd pertinente reducir el ansdlisis al estudic de esta parte
de 1a empresa. Complementariazmente, &e vié la utilidad de
estudiar, con una muestra representativa, lo que sucede en el
lsboratorio de control de calidad. Con ello ee podia tener una
visién paralela de lo aque sucede con una actividad egencial y
complementaria a la de la produccién. Quedan entonces por fuera
del andlisis las é&reas administrativa, de comercializacién, y
otras seccionee complementarias pPeEro en cierts forma
jndependientes a lae de produccién, tal el caso del A&rea de

mantenimiento, y més generalmente, de ingenierla y procesos.

En el area de produccién de la planta v en el laboratorio se

reconocen los siguientes niveles dentro de la escala ocupacional:

En lo que corresponde al segmento gsuperior o primarioc
independiente se ubican los dos superindententes: el de

produccidén y el del laboratoric. En ellos recae toda la
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responsabilidad de cuE gecciones, teniendo tanto
responsabilidades adminietrativas, como técnicas.

En el segmento primario rutinizado ee ubican loe siguientes
CEargoe: sup%rvisores, jefes de turno y operarics calificados. En
el laboratoric se pasa directamente del suﬁervisor a los
analistas de laboratorioc, gque ©Ppueden ser clasificados como
operarios con altos niveles de calificacién, pero con tareas

rutinarias.

Finalmente, en el segmento secundario, se ubican los
operarios sin calificacién, que corresponden esencialmente a los
ayudantes en actividades varias, ya sea propiamente de
produccibén, como de aseo Yy empaque. Cabe aclarar que en el

laboratorio no existen cargos que &e ubiquen este segmento.

2.3 Descripcidén de los puestos de trabajc: tareas ¥

formacion

Estas descripciones se apoyan fundamentalmente en el manual
de'funciones de la empresa, en las apreciaciones hechas por los
directiveos de la empresa; en particular por el gerente de
relaciones industriales y el superintendente de la planta vy, en
alguna medida, por la observacidén directa de lzs funciones que
relizan los trabajadores en su puesto de trabajo. Para su

presentacidén se seguiré el sigulente orden: primeroc se presentan,



16
por orden descendente en la jerarquia organizacional, loe cargos
pertenecientes & 1z planta de produccién. Luego se presenta, como
punto de enlace entre la planta y el laboratoric de control de
calidad, el carge de ingenieria y procesos. Finalmente s8¢
presentan, por orden descendente, los cargos del laboraterioc de

control de calidad.

2.3.1 - Superintendente de planta: Es el puesto de trabajo
de mayor Jjerarquia entre los gque estén directamente.relacionados
con el funcionamiento de la planta. La persona gue lo ocupa €&
responesable del desarrollo de loe programas de produccién y de
los equipos e instalaciones involucrados en el proceso. Tiene =&
su cargo el manejo administrativo de todo el personal de la
planta, aungue realmente se entiende solo de manera directa con
los supervisores de turno. Coordina con otras secciones
{mantenimiento ¥y laboratorio) diferentes actividades gue 1le eon
complementarias. Es quien toma 1las decisiones que salen del
alcance de los superviesores Yy vigila el trabajo de estos.
Finalmente tiene la responsabilidad de la seguridad industrial de

ls planta.

Es un cargo €n :el cual, por el tipo de funciones que se
realizan, se exigen una forﬁacién de nivel superior. Se busca gque
sea un profesional, en el que se conbinen los conocimientoes
tebricos en el &area de 1la gquimica y de los procesos, la

-

experiencia y la -capacidad sdministrativa. De &alli que se
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prefieran ingenieros guimicos con experiencia. En la actualided,
el superintendente, aunque no tiene la formaciébn de ingeniero
quimico completa, adelantd suficientes cursoe (hasta cuarto afio)
como para poder afirmar que adquiri6 los conocimientos generales
para desempefiaree en el cargo. Ee una persona gue ha necendido
dentro de la empreca, desde &analista de lszboratorioc 7y supervisor

de ﬁlanta.

La experiencia en este puesto de trabajo es indispensable
para la correcta realizacién de lag tareas y funciones asignadas
a su cargo. El1 tipo de decisiones que debe tomar se basa, en
buena medida, en un amplio conocimientos de los procesos, los
problemas que se¢ pueden presentar y las posibles soluciones. Es,
por tanto, un cargo con funciones de car&cter muy general, con la

mayor calificacidén en su grado de generalizacidn (5.0).

2.3.2 cupervisor de produccién o de turno: Depende

directamente del Superintendende de Planta. Es el encargado
directc del control del proceso. Verifica el cumplimiento del
programa de produccidn definido por 1la administraciédn, vy el
estado de las miguinas y equipos de la planta. Debe solucionar
los problemas qﬁe se le presenten a sus subalternos y en caso de
no poderlos resolver consulta y pide ayuda al superintendente de
1a planta. Tiene a su cargo el manejo disciplinario directo del
personal de planta, en particular de los jefes de produccidn y

grupos mbdviles.
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Ee un cargo de direccién y confienza y por lo tanto no lo
cubren las pautas de enganche establecidas en la convencién
colectiva. Lae personse qQue lo ocupan pueden ser trabajadoree de
iz empresa gque asclienden o recién enganchados. La condicién
minima de formacién, pare el enganche o ascenso, €€ la formacién

guperior, aunque no necesariamente de caracter universitario.

Es un cargo -<con tareas no repetitivas vy alto grado de
responsabilidad en las decisiones gque ‘toma, les cualee estan
basicamente relacionadas con especificidades del proceso gque
maneja. Para desempefiarlo se requiere conocimiento del proceso
que controla y capacidad de liderazgo que asegure el éxito en el
manejo del personal a su cargo. Es entonces un cargo con
funciones de carécter general, con una calificacién de 3.0 para

su gradc de generalizacidn.

2.3.3. Jefe de turno: Existen dos clases de Jjefes de
turno, segun el &rea de 1la planta en donde se ublque:
plastificantes o 1linea negra, perc con funciones totalmente
equivalentes. A continuacidn se describen las labores del jefe de
plastificantes: mediante la disposiciébn de los equipos ¥
colaboracibn de los ayudantes, se encarga de controlar el procesc
de produccién de los plastificantes, Esto supone las sigulentes
responsabilidades: observar Yy controlar los niveles de
temperatura y presién que se dan a tode lo largo del proceso,

niveles que deben ser anotados en las hojas de control; efectuar
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loe bombeos de la materia prima para abastecer los egquipos de
produccién, bombeos que pueden ger manuales o mecénicos;
jgualmente, efectuar bombeos del producto terminado, para que
estos sean enpacados © encilados; revisar loe circuitos, las
bombae y los reactores antes de ser iniciado el proceso;
solicitar al departamento de control de calidad los anklisis que
se reguieran; V¥, finalmente, racionalizar el consumo de las
materia primas. Todas las novedades aque aparezcan durante el
proceso debe cosignarlas V¥, de ser necesario, consultar con su
supervisor inmediato que ec, en este caso, el supervisor de
turno. E1 jefe de plastificantes es en Gltimas el operador
directo del proceso de produccién, y tiene a su <¢argo 1a

responsabilidad del trabajo del ayudante.

Para ecte puesto de trabajo se requiere unza buena habilidad
manual. Se debe caber interpretar 6&rdenes y ejecutarlas
adecuadamente, tener una buena capaciadad de resolucidn de
problemas, en 1a medida en que ectos pueden aparecer durante el
proceso ¥ exigen pronta solucién. En este sentido se regulere
iniciativa y capacidad analitica y deductiva. Finalmente, dado
que tiene ayudanites a su Cargo, debe tener habilidad en el manejo

de pérsonal.

Para este cargo no se€ requieren conocimientos tedricos
avanzados. El nivel de formaciébn exigido, en la actualidad es de

secundaria completa aunque, valga decirlo, no todo lo gque se
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aprende en este nivel educativo resulta necebario para el
desempefio del cargo. De hecho, buena parte de los jefes de
plastificantes, los de mayor antigiiedad en la empr@sa, no tienen
este nivel educativo. La experiencia en este cargo resulta
importante y, por lo general, para llegar a esﬂe puesto &e ha
pasado 1inicialmente por el cargo de ayudanté. De nuevo, por
razones de la convencién, no se engancha personalj en este nivel,
sino que se promueve Yy no parece absurdo pensar qde el haber sido
ayudante, otorgue una experiencia valiosa para lé realizacién de

lag tareas del jefe.

Se trata de un cargce de carécter especializédo en la medida
en que sus funciones son repetitivas y que no exigen mucha

creatividad. Prima la especializaciébn en las tareas que se

suceden. Su grado de especializacitén puede califiéarse en 2.0.

2.3.4. Avudante de planta: se encarga de cumplir las
6rdenes ¥ tareas que le son asignadas por su j&fe directo,Aque
en la mayoria de los casos €S8 el jefe de plast#ficantes o lines
negra. Bs asi como, al actuar complementariamenge, sus funciones
no distan mucho de las de su jgfe, perc con uﬁ menor nivel de

regponsabilidad.

Existen diferentes niveles formales dentro de los ayudantes,

niveles que se reflejan en algunas diferencias salariales. A
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medida que sge desciende en ectas eccalag, las tareac g& vuelven

cada vez mas mechnicas y repetitivas.

Es un cargo eminentemente repetitivo, y por tanto de
carbcter especializade, con un altisimo grado de especializacidn:
£ 0. En la actualidad ee exige para el enganche, l& secundaria
" completa, &in gue todos loe conocimientos alll adgquiridos
resulten necesarios para el desempefio del cargo. Pero &l ser uno
~de los cargos por los cuales ee puede ingresar a ls empresa, y
dadas las caracteristicas de la promocién en esta, ese nivel
educativo les permitiria ascender y ocupar cargos en donde 81 les

sOn necesarios.

2.3.5 Jefe del grupo mévil: g8uUB funciones son
fundamentalmente ‘la coordinaciébn de las actividades que deben
realizar los ayudantes del grupo mévil de acuerdo con las
necesidades que en cado momento se presenten en la planta. BSus
responsabilidades son, a més de magejar el pereonal de la
cuadrilla mévil que estd a su cargo: coordinar la mezcla de
materias primas y el envase ¥y despacho de los productos
terminados; manejar el patio de 1labores y despacho de
carrotanques; y suspender el trabajo cuando no hayva 1las

condiciones apropiadas.

Se exige, que el trabajador tenga habilidad manual vy

capacidad para interpretar O6rdenes vy ejecutarlas. Debe tener
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inicistiva € ingenio, asl como capacidad para regsolver répida y
eficientemente problemas. Ee ecsencial que posea buen manejo de

person&l.

Para este cargo se exige, en la actualidad, minimo ls=
secundayia complgta v experiencia. Sin embargo, no todos los gue
lo desempeflan poseen este nivel educativo. Generalmente no se
engancha para este cargo sino que &€& llega & €1 por promocidn
interna ¥y por lo tanto se encuentran trabajadores antiguos con
niveles de formacién basicae bajos. Es un cargo repetitivo, de
car&cter . especializado. Su grado de especializacidén puede

calificar como de 3.0

2.3.6 Avudante del grupo mévil: debe fundamentalmente
realizar las tareas asignadas por el jefe de la cuadrilla, o de
grupo mévil. Sus tareas bésicas éon: realizar las mezclas de
materias primas de acuerdo con especificaciones precisas, envasar
ios plastificantes ¥y demés productos terminados, ¥ mantener

aceada el area de trabajo.

Se exige entonces que el trabajader tenga una buena
habilidad manual, qQue sepa interpretar adecuadamente las Ordenes
vy ejecutarlas y que posea potencial de ascenso. Esto altimo es
un requisito general basado en las politicas laborales imperantes

en la empresa.
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Ec el puesto de trabajo por el cual ingreeca el personal no
profesionzl & la empresa. Dadaes lae &ctuales politicas de
enganche, se ecté exigiendo minimo la secundaria completea. Sue
tareas son de carécter muy repetitivo, 1o que 1loc clasifica como

especializado, en el mayor grado (5.0).

2.3.7 Incenieros de proceso: Son las personas dedicadas a
la investiggcién y desarrollc de nuevos Procesos Y nNuevos
productos, definen las especificaciones de los equipos
requeridos, y asesoran el proceso de compra Yy montaje de.los
mismos. Ellos conforman el departamento de investigaciones.
Tienen también otro tipo de funciones, a més de las puramente
técnicas de la investigacibn: garantizar y vwvigilar el
cumplimiento de los procecos de produccién acordes con las normas

establecidas, vigilan el ueo adecuado de los equipos, ¥ coordinan

las labores de produccidn y mantenimiento; y &un cuando
jerarquicamente no tienen control directo sobre los
superintendentes de planta ¥y mantenimiento, estos ei los

consultan sobre decisiones de caracter técnico.

Su salario promedio es de $250.000. La formacidén exigida
para su enganche es ingenieria quimica. Esta es la formacién qﬁe
'juétamente da los conocimientes tedricos aque les permite
realizar el analisis ¥ desarrollo de nuevoe Pprocesos ¥
productos. Se regquiere una formaciébn de nivel universitario, en

1z medida en que solo ella, por la intensidad y longitud de sus
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estudio, da el niclec minimo parsa enfrentar cr@ativamente loe
problemas en los que se ven abocadoe. A su vez, s@ formacidén debe
combinar 1la parte de ingenieria necesarisa p@ra entender los
procesos, ¥y la quimica, que da las bases en el %rea de mezclas,
reacciones y productos. Los quimicos puros, aﬁn cuando tienen
buenas bases teéricas en cuanto a las mezclas v lés productos, no
conocen de procescs, 10 Que los deja en desventaja frente a los
ingenleros quimicos y a las necesidades del cargoé |

i
En la actualidad, todos los que se desempeﬁaﬁ en este cargo
son ingenieros gqulimicos. Se prefiere & 1los fegresados de 1la

Universidad Nacional, pues se han moetrado como los mejores.
| ]

A mas de 1la formacién académica, es importante que el
empleado posea capacidad de adaptacidn 7 ; sobretode de
creatividad. El manejo de las relaciones interpeﬁsonales debe ser
bueno, en la medida en que el cargo exige, en cﬂerta medida algo
de manejo de personal vy, sobretodo, contacto éon empleados de

otras dependencias. !

Por las caracteristicas del cargo se puede decir que es
general, con una calificacidn de 5.0 paré sU gradoe de
generalizacidn.

2.3.8. guperintendente de laboratorioc: EE el encargado de

vigilar y coordinar la verificacién del control de calidad de las
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En la asctualidad, los superintendenies &on, en eu mavoria,
ingenieros guimicos, incluso uno de elloe con nivel de magister.
Hay un tecnbdlogo quimico que ha ascendide a este cargo,
inici&ndose como analista de laboratoric en la empress y pasando
por el cargo de supervisor de laboratorlio. Sin embargo, ecste paso
de supervisor a superintendente no es frecuente, fundamentalmente
porque las exigencias formales educativas de los superintendentes

son mucho mée elevadas que las de los supervisores.-

Ademés de la exigencia académica, se busca que los
superintendentes se acomoden al puesto de trabajo y 1les guste
las tareas que deben realizar y no hay diferencia entre hombres y
mujeres. La experiencia es importante para desempefiarse
correctamente en este puesto de trabajo. Sin embargo, esta
calidad es mucho menos importante que la exigencia formal del
nivel educativo. Las caracteristicas de este Cargo lo convierten

en general del més alto nivel (5.0)

2.3.10 Supervigores de laboratorio: Tienen
fundamentalmente las mismas funciones que los analistas de
laboratoric. Deben realizar pruebas y ensayos fisiceo-gquimicas de

los productos v materias primas y presentar los informes
recspectivos, efectuar muestreos de los procesos utilizando los
procedimientos establecidos, hacer comprobaciones y reportar

irregularidades. Son los jefes directos de los anzlistas de

lsboratorio, a los cuales supervisan y dan la ayudea necesaria
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cﬁando estoe tienen problemas. Dependen directamente del

superintendente de lsborstorio.

Su salario promedio es de $130.000.00 mensuales. En general
no se engancha personal nuevo para este puestc pues es ocupado
por trabajaderes de la empresa que vienen de ser analistas de
jaboratorio. Es el cargo que le sigue en jerarquis al de los
enalistas de laboratoric, y solamente difiere en la medida en que

involucra manejo de personal.

Acorde con lo anterior, & més de los conocimientos técnicos
en el area quimica, que son los mismos exigidos para ser analista
de laboratorio, 1la principal exigencia es la capacidad de

v1iderazgo” en el manejo de personal.

La exigencia formal de educacién para desempefiarse en el
cargo es la miemz de los analistas. Los superviscores deben ser
como minimo tecndlogos o técnicos quimicos. En la actualidad
todos los supervisores tienen este nivel de formacidn.

La experiencia es importante por cuanto las personas gue
ocupan este puesto en general vienen de ser analistas de
laboratorio de la empresa, lo cual lés ha permitido con&cer &
profundidad cada uno de los procesos gque se realizan, ¥y sus
posibles problemas y soluciones. Es un cargo de nivel general de

grado 2.0.
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2.3.11 Apelistas de laborzstorio: Loe s&nalistes de

laboratorio toman muestrae en lae distintas fases del ©proceso, y
las snalizan en el laboratorio, con el fin de detectar problemeas
en el proceso y detenerlos i1 es necesario. También toman
muestras de las materias primas y definen esi se aceptan o no de
acﬁerdo con lae normas de calidad. Revisan los productos
terminados, &segurandose que cumplan ‘con log requielitos de
calidad y caracteristicas exigidas por cada cliente. Deben
reportar las irregularidades detectadas y preparan los reactivos,
soluciones y montajes requeridos por los procesos b4
transformaciones en ellos involucrados. Dependen directamente de
los supervisores de laboratorio, a los cuales acuden en caso de

problemas o duda sobre el manejo de una determinada situacidn.

El salario promedio asignado &al cargo es de $70.000
mensuales. Se exige como formacién minima para el enganche ger
tecnblogo o técnico quimico. La exigencia de esta formacidén esta
plenamente justificada por las Tfunciones que se realizan en el
puestoc de trabajo, las que por su especificidad y especializacidn
requieren conocimientos gque solamente pueden ser adquiridos en
niveles post-secundarios del  &rea quimica. Se reqguiere
fundamentalmente de un buen manejo de productos quiﬁicos vy del
equipo especializado y criterio para seleccionar los métodos v

pruebas que deben realizarse.
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Ahore bien, estss funciones no son  tan compﬂejas come para

que requieran niveles de formacién univereitarios, tal el caso de

ingenieros guimicos o de quimicos puros. Hasta el momento, los
|
técnicoe o tecndlogos aquimicos les han dade muy buenos

|

1

resultados, de alli que los prefieran. A su vez, loes que han
' I

[

tenido los mejores rendimientos provienen dei la Facultad de

Ingenierls Quimica de Bogoth.

Es un puesto donde la experiencia no parece Iser un elemento
|

fundamental para su correcto desempefio. De +lli que para el

. X i
enganche se prefiers & recién egrecados © Persconas dque no
necesariamente posean mucha experiencia. Se |busca que las

personas tengan una buena capacidad de compren?ién, una cierta

|
capacidad de adaptacidén y, claro esté, que iles guste las
i
funciones, por cierto muy especificas, que debe# desarrcllar en

su puesto de trabajo.

Es un carge con funciones Dbastante rep%titivas, v muy

|
especificas al &rea quimica. Es por tanto un pbesto de trabajo
claramente de tipo especializado, con un ialto grado de
especializacién, grado al que se le puede dar una!calificacibn de

4.0.



3. LA MUESTRA

A continuacién se presentan lae caracterietlicas generales de
los trabajadores. En el Cuadro No.l se encuentra le informacidn

de base que da lugar & ecstoe andlisie 1/
3.1 gSexo

Todos los trabajadores vinculados con lasisecciones de la
planta que se estudiaron son hombres, pero no! porque asi lo
exijan los oficios, o por politicas e6pecificaé fijadas por 1la

|
empresa. '

3.2 Edad

Gran parte de los trabajadores se concentranéen edades entre
los 30 y los 38 afios, 69% de la muestra se ubic% en este rango,
en tanto que tan sclo 23% tenia edades entre 2b y 29 afios y
unicamente 8% entre 40 y 49 afios. Se debe aélarar que estas
edades estén ligeramente sesgadas hacia abajo, loique hace pensar
que la fuerza laboral de la empresa sea, en promeaio, mayor de lo
gue sugiere la muestra. Este sesgo, en las edades; se debe a que
ﬁéra enconirar niveles de formacidn que resultarap apropiadados &
los intereses de este estudio, hubo que recurriripreferentemente

a los trabajadores "nuevos" (aquellos que han sﬂdo recientemente

1/ En el Anexo No.9 se da una descripcioén y categorizacién
de estzs varisables.
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enganchados) ¥ no tanto & loe més antiguos, qQue repreeentan un
porcentaje considerable de la fuerza laboral de la empresa pero
que tienen niveles educativos bajos.

Se destaca cdémo el personal més jéven tiende a ublicarse én
los cargoe méas bajos del nivel directivo superior, que en esta
muestra correqupde al cargo de ingenierc de proceso O© en los
cargos mae bajos de toda la estructura organizacional, en este
caso los ayudantes de operacién, que son los cargos por los
cuales se reali#a el enganche. La empresa tiende entonces a
enganchar a personal Joéven que va ascendiendo. Los empleados de
mayor edad son quienes ocupan lose cargos que requieren mayor
experiencia en la empresa, tal ei casoc de la superintendencia de
la planta de produccién o las supervisiones o jefaturas de turno.
Estas, por lo general, son personas gque han seguido carrera
dentro de la empresa y tienen niveles relativamente altos de
antigliedad. Sobre este tema se volver& posteriormente, cusando se
analice el comportamiento de 1la variable “experiencia” en este

estudio de caso.

Debe destacarse también que el grupo de empleados del
laboratorio goza de edades ligeramente guperiores a las del
promedio. Al menos -dos de los analistas, ¥y no ‘asi su
superintendente, tienen edades ya cercanas a los 40 =afios y que

como se veré posteriormente, son empleadoe que han permanecido



32

durante largo tiempo en la empresa, VYV gue go2an de pocac

poeibilidades de &ecenso © cambioc de puesto de trabajo.

3.3 Apntigiledad en la empresa. egtabilidad lsboral

En cuanto a la antigiiedad en la empresa Ee€ observa gue ella
presenta un cierto equilibrio entre las personae recién
enganchadas, las que llevan un tiempo medic en la empress y las
més antiguas. De nuevo se anota que esta muestra no refleja
correctamente las antiguedades de sus trabajadores en la medida
en gue subestima a los trabajadores de més trayectoria en la
empresa. Las recién enganchadas, con menos de tree afice de
antigiiedad representan el 30%, cifra que de todas formae no es
muy elevada si tenemos en cuenta el sesgo del cual ya se ha
hablado. A su turno, el 30% posee antigiedades entre 4 v 10 afios.
Por otra parte, los “antiguos”, incluso en esta muestra que los
ha subestimado, tienen una participacién muy cercana la de los
recién enganchados: el 23% tiene antigiiedades entre 11 y 15 afios
y el 8% antigiledades superiores & 16 afioe. Es clara entonces la
importancia de los antiguos asl como el desec de renovacién de la
empresa, el cual se manifiesia, sin embargo, con indices no muy

elevados de participacidn de los recién enganchados.
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pcorde con las politicas de promocién de la conmpafiia 2/,
pactadas en €u negoclacidn colectiva, se observa que BuUE
trabajadores gozan, e€n general, de una buena estabilidad, lo que
cee refleja en altos_ indices de permanencié en la empresa. Esta
perpanencia mno esta ligada, sinembargo, al desempefio de sue
trabajadores -sino justamente a las condiciones de estabilidad
pactadas con el sindicato- ¥y Ppor lo mismo la selectividad en
ellos no opera de la misma forma que en otros estudioes de caso.
Quiz& en 1o que se cuida actualmente la empresa es en contratar
solo a agquellos trabajadores gque habiendo estado como temporales
demuestran no solo un alto rendimiento sino también compromiso
futuro con la enpresa. Definitivamente, en 1la actualidad, la
empresa reconoce que solo los trabajadores que tengan altos
niveles de compromiso con ella y buen potencial para ser
promovidos, son los que le interesan, pues en Gltimas ellos serén

los qﬁe en el futuro ocupen los cargos de responsabilidad.

Con todo, se puede afirmar gque en la empresa hay un buen
ambiente de trabajo, impulsado sobretodo por la estabilidad
laboral que la empresa ofrece. No estd de més indicar que entre
loe trabajadores subyace una diferencia en comportamiento, segién
se trate de trabajadores antiguos o nuevos. Para 1los primeros su

comportamiento es bastante pasivo, en tanto gque para los segundos

z/ Ver numeral 2.1.2 del presente estudio.
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ge visualiza mae facilmente un deseo de superacién y un deseo por

mejorar lae COE&E.

3.4 Promocidn

Puede destacarse también coOmo, en esta empresa, s¢ obtienen
promociones, €n promedio, una vez cada 5 afios, c¢ifra que se
"antoja bastante elevada. Estas promociones se dan, sin embargo,
entre cargos que, en términos de funciones, no difieren en
demasia. Buena parte de ellas obeden & las diferencias que se dan
en la estructura organizacional de la enmpresa, diferencias que
surgen por acuerdos laborales y que tienen que ver més con
diferencias salariales, que con cambios en las funciones. De
todas formas i se observa un clerta movilidad, sobre todo

salarial, en el interior de la empresa.

Debe destacarse que la velocidad en las promociones no es
ia wisma para las diferentes gecciones de la empresa. En
particular, en lo que atafie al laboratorio, se presentan las més
bajas velocidades de promocién: basta observar que de cuatro
analistas de laboratorio, dos presentan las mayores
estabilidades en el mismo puesto de trabajo dentro de la muestra
y otro de los casos, por su reciente vinculacidn a la empresa, no
permite eer analizade. Lo anterior evidencia lae pocas

posibilidades de ascenso que &€ {ienen en esta &rea, no solc en
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el interior de 1= enprecs, &ino también, como £e& Vers

posteriormente, en toda esia &rea laboral.

La estructura de la velocidad de las promociones en el
interior de 1la empresa es la sigulente: Hay un 30% que tiene
ascensos lentos, o sea una promocién en promedioc cada nueve afios
o mée: un 20% tiene una promocién, en promedic, cada seis afice ¥
un 50% goza de promociones “répidas”, en promedio cada tres

afios .

Puede destacarse gque estas velocidades de promocidn no son
las mismas segin se desagreguen por Cargo o 61 se quiere{ por
niveles Jjeradrquicoe. Es &asi como los analistas de laboratoric
presentan, en promedio velocidades 1lentas de promocidén. En el
otro extremo ee ubican los superindentes e ingenieros, con un
alto potencial de cambio, hasta el punto aque todoe tres
presentan, hasta la fecha, velocidades de promocidén elevadas, en
promedio, una cada cuatro afios. En los otroe niveles, sin
embargo, no pueden hacerse aseveraciones tajantes, en la medida
en gue sus representantes poseen diferentes niveles y velocidades

de promocién.

Lo que si es claro y debe ser enfatizado, es que las
promociones se dan, por lo general, en el interior de un mismo
segmento, sin permitir movilidad entre ellos. ©Se presentan tan

solo dos excepciones a este hecho: una de ellas es una persona
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que se inicidé en el segmento gecundario, caracterizado en esta
muestra por loe ayudantes de operacién ¥y de empaque, Y que
coneiguié slcanzar, a través del tiempo, el segmento primario
rutinizado. El otro casc debe destacarse, pues 8¢ trata de una
persona que iniciéndoese en el eegmento primario rutinizado,
coneiguié alcanzar el primaric independiente, inclusco ein llenar
una de 1las condiciones necesarias para acceder & €l, como es la
de poéeer 1a educacidn universitaria completa. Sﬂn embargo, esta
condicién estaba parcialmente cubierta, en 1§ medida que sus
estudios formales, de educacidn superlor incompleta, bien pueden,

en el limite asimilarse a la educacién superior c?mpleta.

[
De otro 1lado, se puede mencionar que también en este caso

1a frontera entre los segmentos secundario V¥ primario rutinizado
parece diluirse ligeramente. El1 'hecho de q?e vya 6e esté
exigiendo la secundaria completa para ingresar 5 cargos gque se
clasifican como del Begﬁento secundario ya es un indice de que
entre los dos segmentos las distancias deben esta% disminuyendo o
por lo menos cambiando. En nuestra muestra, sin embarge, no son
muchas las afirmaciones gque &e pueden adelantar sobre el segmento

secundario en 1la medida gque este tiene una baja representacidn,

de tan solo dos casos.
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3.5 Apntigiednd en el puesto de trabeio: ryotscion ep el

interior de la emprefa

Una vez presentados los resultados sobre la edad de los
empleados, la antigiiedad en la epmpresa y la velocidad de las
promociones, no deben sorprender los siguientes hechos
relacionados con la antigiiedad en el puesto de trabajo. Ella es
bastante baja siendo, para el promedio de la muestra, inferior s
los tres afios. Esto es explicable, a mas de la alta rotacidn que
presenta €l mercado laboral como un todo, por la importancia que
tiene el grupo de '"recién enganchadoe” y por 1la alta velocidad
de promocién, en promedio de cinco afios, de quienes permanecen en
la empresa. Este hecho evidencia que la experiencia no es una
variable importante para el enganche ya que las personas que se
contratan para los puestos de entrada, son generalmente jévenes y
sin mucha experiencia laboral. Para el desempefio de loe puestos
de trabajo distintos al nivel de enganche, lo importante es ia
experiencia acumulada en los puestos de trabajo anteriores dentro

de la misma empreca.

La estructura de 1la antigliedad en el puesto de trabajo
permite apreciar la gran rotacién que existe eﬂ esta empreéa,
rotacién que en ocasiones puede ser tan solc “"formal”: 68% tiene
menos de 3 afios en su puesto de trabajo, 15% entre 6 y 10 afios vy,

finalmente, otro 15% ha ocupadc su cargo por méas de 10 afios.
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Pero, paralelamente & la alta rotacién, tamblén merece ser
destacada 1a eignificativa participacién de aquelloe que sl
permanecen estables en su puesto: debe reconoceree que eese 30% de
trabajadores que tienen més de seis afios en su puesto de
trabajo, desdice en parte la rotacién que se evidencia en los
otros trabajadores. Hay pues los dog exiremos: aquellos gue
rotan, y otros gQue permanecen ectables en el puésto de trabajo,
quizé& protegidos por la convenciédn laboral, quizé porgue ya
llegaron al tope Jjerarquico al que pueden aspirar dadas sus
condiciones. El anterior es el caso de los dos jefes de turnc que
lievan largos periodos en sus cargos ¥y gque dificilmente pueden
aspirar a olros ascensos. En particular, el cargo gue les sigue,
el de supervisor, estéd reservado para personas COn mayores
niveles educativos y que por tratarse de un carge de direcciébn
no esté sujeto a las condiciones de promocién reglamentadas en
la convencidn colectiva, y goza de mayor libertad en el
enganche. También puede deberse a las condiciones mismas del
mercado laboral donde se desenvuelven, las cuales no ofrecen
muchas posibilidades de promocidn. Este es el caso de dos

analistas de laboratorio, que tienen 11 v 12 afios de antigliedad

en el puesto.
3.6 Movilidad en el mercado laboral

De otra parte, se observa y esto puede deberse también a las

cambiantes condiciones de un mercado laboral como el colombiano,
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tenido & ests empresck como empleadora, vuelven & presentarse doe
tendencias diferentes: aguelloe gque han hecho carrefa en la
empreca, (2 casoe) ¥ aquellos {does analistas de laboratorio), que
han permanecido, no sclo en la empress sino tanbién en el miemo

cargo desde su enganche.
3.7 Movilidad soci .
Conviene mencionar, en este punto, cdébmo el segmento en el

que se ubican los empleados guarda estrecha relacién con el

altimo segmento ocupado por sus padres. El 63% de los empleadoé

se ubican, en la actualidad, en el mismo eegmento laboral de eu
padre. Por el contrario, tan solo el 26% de los empleados ha
conseguido ascender de segm?nto con respecto a sus padres. Y esto
se ha logrado con un evidenée esfuerzo persconal y familiar para
otorgarles una educacién |de nivel superior. En efecto, estos
ascensos laborales son producto del hecho de que el empleado haya
alcanzado, durante su formacién, el nivel universitario, completo
© incompleto, condicidn obligaporia para poder acceder a los
segmentos primario rutinizado o superior. Uno so0lo de los
trabajadores encuestados ocupa un segmento inferior al del padre,
pero esto parece ser puramenté circunsténcial: estéd recién

enganchado Yy ocupa momeqt&neamente un puesto del segmento

secundario.
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3.8

En la muestra se encontraron muy diversos niveles de
formacién entre los trabajaéores. De los 13 entrevistados, 15%
tenian educacidn universitaria completa, 31% tecnolégica o
técenica completsa, 31% universitaria o tecnolégica incompleta ¥
23% bachillerato completo. De guienes signieron el bachillerato,
tan solo uno lo hizo en la modalidad técnica. A su vez, uno de
los gque adelanté la educacidn técnica completa siguid el

bachillerato técnico.

En primer término, deben destacarse los altos niveles
educativos encontrados en la muestra. Esto, sin embargo, debe ser

matizado por la forma como |se seleccioné la muestra, en la

medida en que siempre se buscd que los encuestados tuviéran al
menos algunoe afios de escol?ridad en educacidn secundaria. De lo
contrario la exploracidn sobre la caracterizacidén de la educacion
a nada conduce. Se destaca, |[de un lado, cdmo no existen personas
con niveles educativos infériores a la secundaria completa y de
otro, cbémo la presencia de las personas con estudios superiores,

completos o incompletos, es| altamente significativa.

Lo primerc puede deberse, de una parte, a las actuales

pecliticas de enganche de [la empresa que exigen como minimo el

bachillerato v gue prefieren inclusc al bachiller con algo més de

educacién, y, de otra, puede ser indicio de cémo las personas que
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Pero lo gue si sorprende es la relevancia de la educacién
superio; incompleta, la que|len buena parte se ha logrado graclas
& grandes ecsfuerzoes de loe trabajadores y de esus familias. Sin
embargo, esta ha sldo en gran medida, c¢como Ee veré

posteriormente, una educacidén de baja calidad.
3.9 “Movilidad” &n mivel de formacion
De otra parte, e interesante observar c¢émo los niveles

educativos de los empleados, guardan relacidédn con el de sus

padres. Si bien es cierto que se evidencia una clara tendencia a

superar el nivel educa@ivo del padre, esta superacidén guarda
relacién con el punto de base, o sea el poseido por el padre. La
tendencia a mejorar log niveles educativoe es explicable por 1la
rapida evolucidn que, en los Ultimoe afios, ha tenido el sistema

educativo; eveluciéd4n que ha tocadc por igual a todos los niveles

educativos.

En la muestra, la estﬁuctura educativa de los padres de los
trabajadores fue la sig%iente: 63% con primaria completa o
imcompleta, 26% con educacibn secundaria y 13% con universitaria.
Es decir, los. niveles ?ducativos de los padres, sin lugar a
dudas, son bajos. Por el éontrario, 14 cbmo ya s8e mencioné, la
estructura educativa de lps trabajadores es: 23% con educacién

secundaria v T7% con educaLién superior completa o incompleta.
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Pero la evoluciébn edugativa de los trabajadores difiere
segun el nivel educativo alcanzado por el psadre. Acl, loe padres
con primaria tienen hijoe en'loe cuales la secundaris participa
con el 60% y la educacién superior, en este caso incompleta, con
el 40%; en tanto que para los padres con educacién secundaria,
eus hijos han superade el nivel de educacidén secundaria; 50%
tiene educacion tecnolégica ¥ el restante 50% tiene educacidn
superior incompleta. Los hijos de los padres gue ya hablan
alcanzade la educacién superior tienen en su totalidad niveles

universitarios.

En la deecripcién deé las caracteristicas genersles de la
eppresa se menciond como algunas de sus condliciones laborales
eran superiores a las del promedio. Esto es particularmente

cierto en 1lo que tiene gque ver con la estabilidad de sus

trabajadores.
3.10 Capacitacién

De otra parte, la presencia de formacién y de capacitacidn

profecional es importante. [De los 13 entrevistadeos, 12 (o sea el

92%) hablan recibido.algﬁq tipo de capacitacidén. La persona que
no la siguid adujo falta de tiempo para poder realizarla. En

+todo caso, ninguno respond}é no haber tenido interés en ella.
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sdelantadose por interés pérsonal. que & los ofrecidoe por lm
empresa. En todo caso, e€gto ultimoe repreeentan una minoria:
estuvieron precsentes en c%nco encuestados, en tanto que los
cursos cortoe estuvieron preéentes en diez. A su vez, ee observa
que ecstos curscs cortos eon bastante numerosos, aungue guizé
menoe frecuentees que en otrog estudicos de caso. El promedio por
persons es de 2.25 cursos, lo que indica cierta diversidad en lsa

oferta y aceptacién por parte de 1los trabajadores de dichos

CUrges.

" Claro esté&, no todos estos cursos han sido atendidos por las
mismas motivaciones. Las razones menclionadas por los trabajadores
para seguirlos fueron, en orden de importancia, las siguientes: 8
casos se buscaba mejorar el |[rendimiento laboral, en 8 casos por
interés personal, en 2 por |deseoc de fortalecer o adguirir nuevos
conocimientos generales, y tan solo uno menciondé haberlos seguido
por obligacidén. Como sea todos estos cursos fueron evaluados
positivamente en la medida que el B3% de los casos tienen
repercusiones positivas en|el desenvolvimiento en ¢l puesto de
trabajo e inclusc, dos de ellos sirvieron como pauta para
permitir ascensos 1laborales dentro de la empresa misma. Tan solo
el 17%, mencioné que estos gcursce no tenian influencias positivas

cobre su rendimiento en el puestc de trabajo.




47

Profundizando algo mée gobre las razones por las cuales Be

escoge una determinada formacidn o estudio, es interesante
resaltar el alto porcenta#e que aduce razones puramente
econbmicas (capacidad de pago) para su escogencla (9 casos).
Definitivamente este aspecto tiene un pesc significativo sobre 15
escogencia de 1la modalidad educativa. La mayoria menciona que la
falta de recursos econdmicos| fue la causante de no haber podido
continuar los -estudics o de haber 1llegado a wun nivel en ellos
definitivamente superior. Ademé&s de estos 8 casos, Z Be vieron
abocados & escoger una modalidad educativa especifica, dictada en

horarios nocturnos, unica férma factible de estudiar.

El panorama es, sin embargo, diferente para agquellos que
alcanzaron los niveles universitarios de educacién y completaron
su nivel educativo. Ellos aducen que eiguieron esos cursog porque
ese ers su campo Vv modalidad de interés. En este nivel esta es
definitvamente la razén que| prima. Por el contrario, en los que
siguieron la educaci6tn tecnolbgica completa o incompleta, y en
quienes siguieron la universitaria pero no la concluyeron, vuelvé
a primar, por encima de todo, 1la razén econbmica, en la

escogencia de sus estudios [0 en la imposibilidad de concluirlos.

Esto muestra claramente dos actitudes muy diferentes frente a 1la
i
FEDESARROLLE
BIBLIOTECA
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educacién, que pueden influilr posteriormente~ en el grado de

gatisfaccién y rendimiento en el trabajo.

De otra parte, resulta interesante comentar las razones
que llevaron a la persona &/ escOger determinado establecimiento

educativo. Dentro de ellas 1) encuentra la siguiente

distribucion 3/ en seis casbs estuvo presente la calidad de la
educacién ofrecida por el establecimiento; en cinco casos pesaron
los costos del establecimiento educativo y en otros tres casos
intervino la ubicacién del | establecimiento y las facilidades de
los horarios por €1 ofrecidas. Quienes éluden a las razones de
calidad fueron +trabajadores que siguieron, por lo general,
niveles educativos superiores. Como sea, de las razones
expuestas, Blgue presente| el alto porcentaje de personas cuya
decisién se vié limitada a| una sola posibilidad, vya sea por

costos o por simple ubicacidén u horario.

Se observa entonces qhe en el fondo no existen alternativas
realee de escogencia de la institucién en donde se estudla, ni
siquiera en realidad de lo que se quiere estudiar. Los costos de
la educacién, directos e indirectos, limitan, casi totalmente,
las posibilidades de 1libre escogencia 'y de evaluaciéﬁ de 1a

calidad como criterio de seleccidn.

3/ Las razones adu?idas en cada caso no son excluyentes
entre si.
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3.12 Calidhd_dﬁ_la_knﬂliinsiﬁn
Cabe mencionar que er todos los casos la inetitucién
educativa fue, en promedio, |aceptablemente evaluada, aungque con
calificaciones inferiores & |las encontradas en otros estudios de
caso. El1 promedio de la nota obtenida fue de 3.9, precsenténdose
tres calificaciones de 3.0, la nota minima “aprobatoria”.
Reciprocamente, hubo tres altas calificaciones: dos de 4.5 vy uns

de 5.0.

Al igual que en otros estudios de caso, la calificacién
promedio es inferior para lasg instituciones nocturnas, que
tienen una calificacién de 3.5. Dichas instituciones representan,
en esta muestra, un alto porcentaje el (46%). Reciprocamente, las
instituciones diurnas, que representan el 54% de la muestra,
tuvieron calificaciones evi!entemente superiores, &alcanzando una

nota promedio de 4.3.

Como caracterizacién | complementaria de las instituclones
educativas puede mencionarse Que ge encontr®d un alto porcentaje
de trabajadores formados en instituciones dei sector oficial: el
62% fueron instituciones| de ecte tipo. Estas obtuvieron
calificaciones bastante méas superiores a las del sector privado:

4.3 para las primeras, |contra 3.4 para las segundas. Cabe

mencionar que las instituLiones privadas, que representan el 38%

en esta muestra, tienen las més bajas calificaciones que eon los
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docentes en combinacidébn con otroe elementos, como buenae

metodologias o© interés en| loe contenidoe de lae materias

ofrecidas. La buena calidad|de los profesores ecsté presente en 7
casos, ¥y en tres de ellos ee la Gnica razdén de la calificaciédn
otorgada. La buena metodologga ecta presente en 4 casoe y el buen
ambiente cultural en 2 casos| Se puede mencionar también que la
buena calidad y dotacién| fueron mencionados como factores
positivos de la educacién (cada unoc en un casoc)}, pero también

como factores negativos, igualmente cada uno una vez.

3.13 mmuan}g_m;mm_demm

En algunos casos, come razén de escogencia, esté presente
también el credencialismo. Al menos, en cinco casos (38%), una
razdn para haber adelantade esos estudios, era la de obtener la
credencial exigida por el mercado 1laboral para ingresar a un

determinado segmento especilalmente al superior.

Cabe mencionar que |comparativamente con otros estudios de
caso, es en esta empresa donde mAs frecuente se ha hecho
presente el fenémeno del credencialismo,.e inclueo del papel dado
a la educacién como diferenciadora entré segmentos. Quizé&, como
va se menciond, esto puede|deberse a que en escta empresa se le da

mucha importancia al cartén, comc medio de wubicacidén de sus

trabajadores.
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Nc quiere deciree con Lsto, gue eetacs pereonac limiten la
importancia de la educacidn 8 la simple credencisl. De hecho, en
los casos en que &aplica, Eﬁ encontré que el B80% le daba gran

importancia & los cursoe generales para el deeempefio de la vida

en general vy, tan solc el 20% no le daba importancia a este tipo
de formacidén y se concent}aron en el peso de la formacién
especializada -para el esenpefioc laboral. Confrontando la
jmportancia adjudicada a la educacién general vy la especlalizada
encontramos cdmo el 100% de| las personas opinaron que los cursos

de tipo especializado eran utiles para la vida en general frente

a 8B0% en el caso de educacién general. Se observa entonces la
importancia dada en el deaempeﬁo'de la vida en general a los dos
tipos de <cursos y, en este jcaso, esta importancia es ligeramente
mayor para el mdédulo de educsciédn especializada. Esta pequefia

primacia dada a la educacidén especializada, puede deberee al

hecho de que en este estudio de caso, la muestra resultd
proporcionalmente mas dir%gida hacia cargos especiallzados e
igualmente hacia educacioneg de +tipo especializado, 1o que hace
que se privilegie la apreciacién que e tiene de los aspectos

especializados.

De otro lado, es clarc que 1a.educaci6n 8l es un elemento
decisivo para el enganchef en el 100% de loe casos ee respondid
afirmativamente a la utili@ad de la educacidn en el procesgo de

enganche. Adem&s, en el| 77% de los casos, la educacidn se
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relacion® estrechamente con #a actividadrdesempeﬁada en el primer

puesto de trabajo al ingresa} al mercado laboral.

3.14 Y_a.c_m.s_:n_l.a_l.ntmmm

Reciprocamente, los vacios de formacidén general priman sobre
los vacios de educacidn espeLializada, dentro de las personas que
dicen tener vacios para su vida en general. A continuacién se
presentan, por orden de importancia, los vacios detectados pare

el desempefic en la vida en éeneral: 4 de los 12 entrevistados que

presentan vaclos (33%), dicen que ellos corresponden a

deficiencias tantp de formacién general como de espec;alizada;
otros cuatro casos, que no aclaran el tipo de vacios que poseen,
dicen que su problema béasico es no poder ascender en el mercado
laboral; finalmente, tres dicen que sUS vaciose son
fundamentalmente de formacidn general y tan solo un caso dice que
su vacio es debido exclusivamente a deficiencias en 1la formacién
especializada. Este ﬁltiﬂo. valga decirleo, tiene una educacldn

de carécter puramente especializado.

De nuevo aqui esté presente la importancia dada la educacidn
como credencial para accender en el mercado laboral. Sin duda el
alto porcentaje de personas gque mencionan gue sus vacios se

(=]

relacionan con no poder Ekecender en el mercado laboral, le esté

dando esa y no ninguna otrF conceptualizacidn al papel que juega

la formacién.
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3.15 Salarioe

Los salarios se encuentran bastante dispersos, tenlendo como
tope inferior $40.000 y superior $250.000. Se ubican, por tanto,
en una posicién ligeramente| inferior, en promedio, & la de los
otros estudios de caso. Los salarics camblan significativamente a
medida que se asciende en  la escala jerarquica, pero también
cambian ligeramente en el ([nterior de cada carge. Esto seré
analizado posteriormente y con detalle en la caracterizacidn de
los segmentos. De todas [|formas se puede observar que esta
dispersidén esté relacionada‘con la experiencia y antigliedad del
empleado y claro estéd con el segmento ¥y regponsabilidades

asignadas al cargo. Como se veré posteriormente, se puede decir

que en esta empreca los seg@entos laborales estén bien demarcados
por diferencias salarialesl En particular, el segmento superior
es el que presenta mayoree diferencias frente al que le precede,

o sea el segmento primario rutinizado.

Es de destacar que, cuando se &analiza cargo por cargo, la
cantidad de educacién, contlrario a lo que sugiere 1la teoria de
capital humano, no necesariamente aumentos en educaqibn implican
aumentos esalariales. ' Son justamente las variables antes
enumeradas, en ecpecial la experiencia -otra variable de capital

humano-, las que determinan, independientemente del nivel

educative de 1ls persona, tu nivel de salarios. Asi, por ejemplo,

para los ayudantes hay diffrencias szlariales, pero noc en sus
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ersonales es el nivel socio econémico
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de la familia del trabajador. Algunos comentarios ligados & la
influencia que ella ejerce vya fueron rresentedos, cuando se
analizé la correspondencia de la educacién del padre con la del
hijo, al igual gue l& del segmento laboral ocupado por el padre
con el ocupado por el hijo. Desgracidamente en Colombia las
posibilidades de desarrollo/cultural y amplitud en la visién del
mundo este bastante reestringido a las capac més altas de la

sociedad.

4. CARACTERIZACIOR DE LOS PUESTOS DE TRABAJO

4.1 G(Segmentos

Como se menciond, el &arco tebrico en esta investigacidn se
apoya, en buena medida, en los lineawientos generales de la
Teoria de la Segmentacién.| El supuesto de la existencia de los
segmentos resulta particularmente importante pues permite
caracterizar, con mayor prebisién, cémo se comportan los mercados
laborales y c6bmo lag diferentee politicas de 1la empresa, por

ejenplo de enganche o de [promocidén, influyen de distinta manera

en cada uno de los segmentos. Confirmando lo anterior, en este

estudio de cago se observd, claramente, la existencia de

segmehtos en los términes de 1la teoria de 1la segmentaciédn

propuesta por Carnoy 4/.

4/ Ver marco teéric%. Capituloe 2.
f
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A continuacibétn se prese#tan algunae de las caracteristicas

encontradas en cada uno de lbs eegmentoe en el interior de la

empresa objeto de estudio.

4.1.1 Segmento Superior

4:1.1.1 Caracteristicas  generales: _ cargos. niveles

En el segmento guperior, también llamado primario

independiente o creador,

se ublican los <cargeos de caréacter

directivo. Son los de mayor responsabilidad y por lo miemo, de

mayor compromiso con la empresa. De los 13 entrevistados, 3 de

ellos ocupaban cargos pertenecientes & este segmento: se trata

del superintende de

1a planta, el superintendente del

laboratorio de control de calidad y el ingeniero jefe de procesos

e investigaciones. Los dos

completa e incluso han

ultimos poseen educacidn universitaria

adelantado cursos de post-grado. El

superintende de produccién o de planta aunque no termind sus

estudios de ingenieria siguldé 4 afios de ingenieria quimica y 3

semestres de 1ingenieria el%ctrica. Eg una persona que gracias a

‘estas bases y su experiencia laboral, tiene capacidad para

desempeflar las funciones y

tareas asignadas al cargo.
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4.1.1.2 CﬁEﬁQiihﬂi&n_zLﬁnlnxiQﬂ

La capacitacién gque han recibido lae personas ubicadas en

este segmento por parte de la empresa se orienta directamente =&

mejorar su desempefio en el puesto de trabajo, pero también abarca

otros campos generales, pero potencialmente necesarios para

ascensos futuros, como es Ll'caso de una especializacidn y de

cursos de inglés.

Los salarios asihnados a estos cargos ocupan 1los

niveles més altos dentro %e la escala de le empresa ($230.000 a

$250.000) %/, sin que entre ellos exista una marcada diferencia.

4.1.1.3 Experiencia

Las

personas que desempefian cargos e€n este segmento

presentan diferentes grados de experiencia, tanto en la que han

podido adquirir en el interior de 1la empresa como por fuera de

ella, en

la actividad proplia en que se desenvuelven. Es asl como

se observan dos tipos de cargos: el primero de ellos es muy

La diferencia qalarial responde a distintos niveles
dentro de la estructura Jjeréarquica de la empresa y &
diferencias en 'los afics de experiencia dentro de la
miema. Sin embargo se debe aclarar que los niveles
directivos superiores (Gerente General o de
departamento) no| estén incluidos en 1la escala aqui
presentada. A su vez, aguil se habla exclusivamente de
los salarios ]de base, los que pueden verse
significativamente incrementados con las diferentes
primas ¥y bonifichiones ofrecidas por la empresa.
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exigente en experiencls, tJnto formalmente como en la misma
préctica del puesto de trabajo. En este grupo se ubican los
cargos de mayor responsabllidad vy gobre todoc que involucran
manejo de persgonal. Son cafgos directivos & los que se accede
sblo después de un largo cahino en la enmpresa y en el &res
técnica dominante de la empresa, que en este caso corresponde &
la superindentencisa de plantsa. Valga mencionar que el
superindentende de plenta fue 1la pereona entrevistada con mayor

trayectoria en la empresa (19 afios).

En el segundo grupo se [ublican cargos que son menos exigentes
en experiencia, pero con grandes requieitos en conocimientos
técnicoes en el &rea en que se desenvuelven. La experiencia no es
definitiva para llegar &a| estos cargos aunque, claro esté, se

privilegia. En estos cargos importan otras condiciones de la

persona, &a mis de s8u educacién de nivel superior en el &res
correepondiente, tales como el potencial de desarrollo, 1la
capacidad de mando y la creatividad. Loe cargos correspondientes
a este grupo son: el superintendente de laboratorio y el jefe de

ingenieria de procesos e inyestigaciones.
4.1.1.4 FEromocidn

La promocién 1laboral|de las personas que ocupan cargos de
este segmento goza de caracteristicae especisles: estas personas

ingresan directamente & este segmento, enganchéndose generalmente
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en loe puestos técnicos de [menor responsabilidad. Ingresan por
ejemplo como ingenieros, en |el departamento de investigaciones y
de alli van escendiendo. Sin|embargo, dado el reducido nimero de

cargos de ecste nivel, son A&s bien pocas las posibilidades que

ofrece la enpresa para acceder a los puestos de mayor
responsabilidad. Este hecho es particularmente evidente en el
jaboratorio de control de calidad en donde practicamente no hay
ningin cargo, de menor rango al del superindentende y que
pertenezca al segmento superjior. En este caso, la promocién en

este segmento resulta potenciialmente muy dificil.

Como sea, los casos de personas que inician en el segmento
superior, se trata de personas jévenes que estidn ingresando & su
vida laboral. Exiete, & su vez, una linea de promocién interna en
este segmento, en la medida|en que la empresa est& interesada en
conservar los buenos ingen%eros que ha venido capacitando en su
planta, hastz el punto que|ellos accedan & los cargos de alto

nivel directivo.

En esta empresa merece atencibébn especial el casc del actual

superindente de planta, quien hasta el momento es el uUnico caso

observado que logra dar el [salto del seémento primario rutinizado
al superior, incluso siA poseer la educacidén universitaris
completa. Y este salto lo dié en el interior de la misma empresa,

después de una larga trayectoria en los cargos directivos de la

planta. Es claro que este salto es debido a las caracteristicas
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personalee de este empleadoﬁ como e&on sus buencs y sbdlidoe

conocimientoe técnicos, &a |pesar de no haber concluido sus
estudios que, valga adelantary son de carécter general vy de alts
calidad, la gran experiencia adguirida a lo largo de su vida

laboral ¥y su capacidad de mando y de superacién.
4.1.1.5 Antigiiedad en|la empresa

Lose trabajadores de este segmento muestran nivelee de
antigiiedad en la empresa steriores al promedio. Para ellos la
antiguedad promedio es alta y alcanza un nivel de 10 afioe. Este

hecho es explicable en la medida en que &lgunos de estos cargos,

lioe de mayor responsabilidad, requieren de una gran experiencia y
travectoria en la empresa y |que los otros,.aunque menoe exigentes
en experiencia, también la privilegian. A su vez, son pocos los
cargos de este segmento, dada la estructura organizacional de la
empresa, que ofrecen posi?ilidades reales de enganche a los

recién egresados.

Esto contrasta un | tanto con lo que sucede en los otros

segmentos, en los cuales, spalvo en los cargos por donde se da el

enganche o en los cargos de responsabilidad que no estén sujetos

& la negociacidn colectiva, los cargos se proveen

|

fundamentalmente por promociédn. Finalmente, puede mencionarse que

las personas gue ocupan loq puestos de trabajo correspondientes a
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hasta la fecha de
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bajos de recponsablilidad. [Pe hecho, aungue estos deben tomar
decisiones importantes, que se relacionan fundamentalmente con la
evolucién del proceso de transformacién, realizado en la planta,
estas ultimae son, por lo general, consultadas con loes superiores

inmediatos, todos ellos pertenecientes al segmento superior.

De otra parte, se observa que las exigencias formales de
educacién, paras acceder a estos cargos, no llegan & loe nlveles
post-secundarios, salvo en lo gue atafie a los analistas de
laboratoric. Estos deben ser| técnologos o técnicos, en particular
en el &rea quimica. Este nivel formal de educacidén estéd lejos de
ser asumido como credencial | suficiente para acceder al segmento

superior. Definitivamente, sblo los estudios de carécter

universitario gozan de esta particularidad. También puede
mencionarse que las funciones asignadas a los cargos de analistas
de laboratorio sl se cifien] a la descripcidn antes anotada y

propia de este segmento.

Practicamente todos loe encuestados, pertenecientes a este
segmento, tienen al menos Lducacién tecnoldgica o© universitaria
incompleta: los cuatro analistas de laboratoric poseen educaciédn

tecnolégica completa, los |[dos supervisores tienen o educacidn

tecnolbégica completa o universitaria incompleta ¥ unoc de los
jefes de turno posee universitaria incompleta. BSorprende, una
vez més, 1la alta participacién de trabajadores con nivel de

educacién universitaria incompleta. Solo en un caso, un Jefe de
|
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turno, tiene apen&s nivgl de educacion secundarioc. Debe
destacarse el alto nivel educativo de las pereonas que ocupan
estos cargoe, inclusive por  encima de lus exigencias propias de
los cargos. En las actuales | condiciones, para el enganche de

personal en ecstog cCargos, la empresa estd exiglendo minimo

secundaria completa.

La razén de los altos niveles educativos de los trabajadores
es simple: la reciente evolucién del esector educativo y por
consiguiente la mayor calificacién, en general, de la poblacidn,
ha permitido aumentar 1las exigencias_formalea de ingreso a la
empresa. A su vez, dadas las limitaciones que vive_ en la
actualidad el mercado laboJal en Colombia, en lo que tiene gue
ver con su crecimiento, la| empresa puede “darse el 1lujo” de

escoger candidatos, inclusoc con niveles de educacién més

elevados que loe realmente requeridos. Los sspirantes estén
dispuestoé a sacrificarse inicialmente, para luego, a través de
los ascensos, a los cuales|elloe pueden potencialmente acceder,
irse ajustando en el mercho laboral y alcanzar niveles mcordes

con el nivel educativo y su capacitacidn. Sin epbargo, en este

caso, hay que ser peeimistas en cuantoc a la evoluciébn que puedan
tener en la empresa las |personas con educacidn universifaria
incompleta, en la medid en gque dadas las calificaciones de
calidad de los cursos % las limitaciones de los mercados
internoe, no es clara la funcionalidad de su formacibdbn excedente

para la empresa. E1 caso |de los analistas de laboratorio es
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particularmente dicliente en Fuanto & lee pocas poeibilidades que
tienen de promoverse.

La escala salarial de eéte segmento ocupa rangos intermedios
en la distribucién salarial | de la empresa: se trata de salarios
que oscilan entre $70.000 1y $180.000, valores que se ubican en
una escala inferior a los del segmento superior y, que a su vez,
apenas son competitivos frente &a empresas con caracteriesticase
similares. Hay una alta ispergibébn en la escala salarial. Los
salarios mé&s bajos estén asignados & los Jefes de turno, sin
diferenéiar mucho segin experiencia y antigliedad, y luego, con un
incremento significativo, se| ubican los supervisores. En ellos si
pesan las diferencias por, experiencia. Lastimosamente no fue

poeible, en este caso, recoger la informacidén salarial para los

analistas de laboratorio.

4.1.2.2 Capacitacidn

De otra 'parte, se ob?erva que la capacitacidédn y formacién
profesional ocupa un lugar |importante para la mayoria de los

empleados de este segmento. Los cursos adelantados por ellos,

L1

han sido generalmwente curso cortos, ofrecidos directamente por

la empresa ¥y que buscan| fundamentalmente mejorar el desempefio

funcional del trazbajador. Vale la pena  destacar como el SENA,

como institucidén oficial dfdicada a la capacitacidén y formacidn

profesional, es relativamente poco wutilizada por las empresas



67
~omo can&l de actualizacidn dé los conocimientos y habillidades de

los trabajadores.

Puede mencionarse gque log cursos adelantados por iniciativa
propia no son significativos.| La gran mayoria de los cursos a los
cuales han asistide los trabajadoree encuestados, son cursos gue
la empresza le exige o por |lo menos que este lo debe Eeguir si
desea tener posibilidades de |ascenso. Esta afirmacién habria que

matizarla por el hecho de gue los curscs adelantados por ellos,

generalmente estén condiclonados por la oferta de curscs a los
que pueden acceder, en este caso los horarios de trabajo por
turnos son bastantg exigentes en tiempo, vy por los que la empresa
quiera ofrecer. Se destaca que en este segmento la evaluacidn de
la capacitacidn resultd positiva en el 75% de 1los casos (uno de
loe que la calificé como negativa siguid cursos en el SENA),
especialmente porgque les ha | permitido aumentar la eficiencia en

el desempefic de sus oficios |y ascender.

4.1.2.3 Experiencia

Cabe mencioconar también|que la experiencia en el puesto mismo
de trabajc no resulté tan importante. Esto se puede deducir tanto
de las funciones gque ellos deben realizar, como del tiempo de

permanencia en el cargo. |[Los supervisores tienen, en promedio,

una permanencia en el cargo de 1 afio, los jefes de 4.5 afios y los

analistas de 7. Esta ﬁltimJ m&e que sugerir la importancia de 1la
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experiencia, indica la poca r%tacibn que tienen y a la que pueden

aspirar los analistas.

4.1.2.4 Promocibdn

En este segmento se |presentan velocidades de promocién
variables segin el cargo. Para loe analistas ya se ha dicho que
sus prommociones son practicamente inexistentes. Para los
supervisores, se aprecia un casc de répida promocidén hasta llegar
a este cargo, ¥ otro en ell que nada se puede afirmar dada su
reciente vinculacién al mercado laboral. Para 1los jefes es

importante destacar que egus promociones slguieron un ritmo

mediano peroc que en la actualidad podrian verse completamente
ectancados. Este es un cargo terminal dentro del segmento, y el
paso 8l nivel superior exige condiciones educativae formales que

generalmente no tienen los jefes.

Sobra mencionar que préacticamente todas las promociones se
han dado en el interior dell mismo segmento. Solo hay un caso, el
jefe de turno de plastificantes. quien empezando en el segmento

secundario, ha logrado llegar al segmento primario rutinizado.

4.1.2.5 Antigledad en l1a empressa

|

Otra caracterigtica de los empleados de este segmento es que

gozan de niveles de anrigﬁedad en la empresa, ligeramente
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el salto al segmento primario
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son P

interesa precisar Yy destac

segin funclone

|

se realizd una descripcidn general de

o) de la planta de produccién de

a negra y del laboratorioc de control

s vy algunas caracteristicas como las

ropias & cada uno de elloe. Ahora

ar algunas caracteristicas relativas a

la de loe cargos, seglin su carfcter general o especializado.

De los 13 encuestados‘

5 ocupaban cargos con funciones de

caracter general v B de caracter especializado. Eets
clasificaciébn, segin generalizacidn ¢ especializacidén, obedece a
la composicién de las funciones que le corresponden al cargo,
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|

funciones que en una primera letapa fueron extraldae del manual de

4.2.1 Puestos de trabsjo gepnerales

t

funciones de la empresa.

Los cargos de carécter general se distribuyen de la
siguiente manera: 2 superintendentes, el de planta vy el del
laboratorio, 1 ihgeniero jeLe de procesos y de investigaciones y
2 puperviscores. Dentro de estos cargos de carécter general se
encuentran taﬁto puestos del segmento superior como del primario
rutinizado, pero la totalidad de loes cargos del segmento superior
gon de tipo general. Frente a esto el segmento secundario no
posee ningin cargo general, resultado que era esperable en la
medida en que los cargos de |este segmento han sido definidos como

los de carécter repetitivo,

4.2.1.1 Grado _de generalizacion

Conviene shora observar las calificaciones dadas al grado de
generalizacién de estos cargos. Los cargos de superintendente de
planta y de ingenieria de procesces e investigacicnes eon los que

obtienen los mé&s altos brados de generaiizacién, teniendo una

nota de 5.0. Le sigue el sgperintendente de laboratoric, con una
calificacién de 4.0. Los cérgos anteriores pertenecen al segmento
superior y como se observa |son precisamente los que presentan los

|
mayores grados de generalizacidén. Por el contrario, los cargos
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generales del esegmento primakio rutinizaedo apenas alcanzan un
promedioc de 3.0, calificacion dada a8 los dos cargos de
supervisién. Esta calificacién es ligeramente mayor a la obtenida
por los cargos generales del mismo segmento en otro estudio de
caso, lo que podria estar su%iriendo Qque a este nivel, la empresa
goza de mayor generalizacié$ en sus funciones. De todas formas,
estos cargoe de supervisitn empiezan a acercarse al "limbo", en
1z medida en que por su| bajo grado de generalizacién pueden
llegar a mirarse, incluso, como Cargoe con carécter
especializado. Esto, sin | embargo, no 6se constata en las
apreciaciones que los trabajadores dan a sus cargos; En ellas,
todos los que se ubican en estos cargos siguen observandolos como
generales e incluso les dan gradoe de generalizacidn atn més

elevados (en ambos cCasos la calificacién obtenida de 1la

descripcidn de los trabajadores fue de 4.0).
4.2.2 Puestos de trabaio especializados

En cuanto a los cargos| de carécter especializado, se observd
gue de los 13 entrevistados, B se ubican en este tipo de cargos.
La distribucién en su interior es la siguientg: 2 jefes de turno,
2 ayudantes de produccién y 4 analistas-de laboratoric. Hay
entonces cargos especializados tanto en el segmento primario
rutinizado como en el secundaric. Se destaca que el cargo de

analista de 1laboratorio,| perteneciente al segmento primario

rutinizado, aparece con grados de especializacidn gimilares a los
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del cargo de ayudante de produccién, cargo que pertenece al

segmento secundario.

4.2.2.1 Grados de egpelcializacion

f

Los cargos de analista de laboratoric y ayudante de
operacidn tienen grado de 'especializacién "de 4.0, tan solo
superado, en especializacién, por el cargo de ayudante de grupo
movil, al cual se le did| una calificacidén de su grado de

especializacidn de 5.0.

Este hecho plantea desde vya un interrogante interesante,
como es el de qué tipo de educacidén -y no nos referimos aqﬁi al
tipo de educién formal- ee |el que estén recibiendo los analistas
de laboratorio, para que Jlogren acceder al segmento primario

rutinizado, peroc al mis$o tiempo para que se desempefien

correctamente en un cargo de tipo tan especializado. Y, al mismo
tiempo, que este cargo e encuentire tan subvalorado salarial-

mente.

De otra parte se obseryva Que los cargos de jefes de turno se

mueven en rangos con bajos niveles de especializacibén: 2.0 péra
el jefe de produccién y 3.0 para el jefe del grupo mévil. Estae
calificaciones si bien mantienen estos cargos dentro de la

categoria de especializados, no lo son en extremo.
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4.3 Resumen v comparaciones

Observando laes caracteristices de loe dos tipos puestoe de
trabajo respecto a log segmentos se puede afirmar que & medidsa
que se asciende en estos, los puestos de trabajo tienden a ser

més generales. Por el contrario en 1los segmentc més bajos los

puestos tienden & un mayor grado de especializaciopn.

De otra parte conviene destacar el alto grado de
especializacién alcanzado por los cargoe especializados, pues su
promedio es 3.8 Esto represﬁnta a cabalidad la impresién que se
tuvo al observar cémo los cargos especializados resultaban ser

bastante especializados, sin que existiera mucha flexibilidad en

sus funciones. lgualmente, én los trabajadores que los desempeﬁan
tampoco se observd un marcado interés por innovar o convertir su
puesto de trabajo en algo mée general. Complementariamente se
puede mencionar la gran disLancia que existe en los promedios de
loe cargos generales (4.0 es su grado de generalizacién promedio)
v loe especializados (3.8 es el grado de especializacién
promedio). Luego si se observa, al menos en esta empfesa, que los
cargos tienden a ser o bien generales o bien especializados, sin
presentarse muchos cargos %ntermedios, 0 cargos en el "iimbo“ de

clasificacidn.
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5. EDUCACION GENERAL Y| ESPECIALIZADA 8/:

A continuacién se pasa & describir el tipo de formacién de
loe empleados Yy trabajadores entrevistados en la empreca objeto
de estudio. Como ya B&e ha |dicho se entrevistaron 13 personas,
todas posevendo &l menos la|secundaria completa. Dentro de estos
ge encontraron 7 personas con educacién de tipo general y 6

personats con educacidn especlalizada.

Este hecho da pie, desde ya, a un primer comentario: dada la
alta participacién de loe cargos de tipo especializado (61%),
incluso con alto grado Je especializaciotn, _Be esperaba gque
hubiese una alta participacién de personas con educacién de tipo
especializado, en la medida que se acepte la hipbtesis de la

correspondencia entre tipo de educacién y de cargo. Y esto es lo

que parece estar sucedieqdo en ecsta empresa: para los cargos
especializados se estén ﬁrefiriendo personas con educacién
especializada. Al menos, proporcionalmente, la educacién de tipo

especializado estd teniendo|un pesc mayor al de otras muestras.

&6/ Las calificacion%s sobre grado de especializacibébn o
generalizacién de la educacidn de los distintos
trabajadoree ce| basan en une apreciacién de 1lsa
concepcidn globsl que tiene el +trabajador de su
formacién, en lalcual entran en Jjuego elementos tanto
de su educacién formal, como de su capacitaciédn.
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5.1 Educascién General

Las personass con educacién general se distribuyen de la
siguiente manera segin el nivel educativo maximo alcanzado: 2 con
nivel universitario completo! que corresponden al superintendente

de laboratorio y al Jjefe de ingenieria de procegoe e

investigaciones; 2 con nivel universitario incompleto, que
correcsponden al superindentepte'de planta ¥y & un supervisor vy
finzalwente 3 con nivel de secundaria completa, que corresponde a

un jefe de turno y a los dos ayudantes.

5.1.1 deuigﬁmmnmm

Analizando el grado de | generalizacidn, en cada uno de los
niveles educativos formales, ee encuentra lo siguiente: Entre
quienes adelantaron la educacidn universitaria completa, el grado
de generalizacién promedio de su educacidén es de 5.0, siendc ests
la mayor calificacién promedio obtenida para todos los grupos.
Inclusoc, en este nivel, sr obtienen las mayores calificaciones

individuales: 5.0 para el superintendepte del 1laboratorio de

control de calidad ¥y para el ingenierc de procesos e

investigaciones. Se trata pues, para eéte grupo, de una
educacidén en 1la cual se ha enfatizado en la formacién general,

sin descuidar, clarc estd, la especificidad propia de 1la

disciplina académica dominante, en este caso la quimica, que
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razonee por 1&s cuales hen eido

A su vez, se puede mencionar que la evaluacidn detallada de

cada uno de los cursos adelantados,

que se trata de una educac
nota promedio de 4.3, Qhe es
los que siguieron educaci
formal de los curriculos
participacién significativa
(estos participan con el

caricter general de esta edu

Las pereonas con educacidn

general, obtuvieron en cambi
elevedos: 3.5 en promedio.
reflejando una ligera priméc
se puede considerar como

promedio.

6n general. 1
mente mayor
cacién.

o grados de
La estructur

ia de los cu

de una cal

indica, en todos los casos,
i6n de alta calidad, alcanzando una

superior al promedio del total de

gualmente, la estructura

de eptas disciplinas, muestra unsa

de los cursos generales

70%), lo gque refuerza aun mae el

superior incompleta de carécter

generalizacién no tan
a de estos cursos sigue
rsos generales {(b56%), vy

idad aceptable, 4.0 en

De otra parte, se debe observar que ninguna de las personas

que siguieron educacidén formal de ni§e1 tecnoldgico o técnico,

tuvieron una educacidn que

pudiera catal

En este sentido, vy en lesta muestra,

postsecundario, si hay correspondencia

ogarse como de general.
al menoe en el nivel

entre el tipo formal de
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educaciodn ofrecido y la callificacién dade en esta investigacién

a su educacidén.

En cuanto a 1los que | siguieron el bachillerato ellos

obtuvieron grados de gene{alizacién bastante bajos, 2.8 .en

promedio. Aunque el curriéulo del ©Dbachillerato académico en

Colombia se acerca al tipo de educacién general, solo la
exploracién de la metodologiL seguida a lo largoe de los estudics
permite su clasificacidén en uno u otro tipo de educacidén. En este
caso, las metodologias seguidas son altamente asimilables a las
de tipo general, pero con caracteristicas que no otorgan un alto

grado de generalizacidn.

Debe destacarse que uno de los casos corresponde a una

persona que s8iguié el bachilleratec industrial y gque por la
metodologia seguida fue calificado con educacidén general, con un

grade de generalizacién de 3.0.

Comec sea, el hecho [de gque las personas que siguieron el
bachillerato completo hayan| sido clasificadas todas con educacidn
de tipc  general, indica €l carécter general de nuestro

bachillerato, incluso para sua rama industrial, aungue valga

decirlo con grados de generalizacién en este caso no muy

pronunciados. Paralelamente, los cursos eseguideos tuvieron, por

parte de los trabajadorés, evaluaciones positivas. Su cezlidad

|
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puede cataslogaree como buenaw al obtener una nota promedio de
4.0.
|

5.2 Educacién especializada

Las 6 personas con educacién especializada tienen 1los
siguientes :niveles de for?aciéh: 5 personas con nivel de
tecnélogos, se trata de los cuatro analistas quimicos y de un
supervisor de planta, Yy 1 con educacién universitaria
incompleta, que es el otro shpervisor.

5.2.1 Grado de especializacién

La calificacién del |grado de especializacién, por niveles

formales,

presentd los sigul

entes resultados: la formacidén de las

personas c<on nivel de tecnédlogoes resultd ser fuertemente
especializada: 3.6 en su grado de especializacidn., Y este grado
seria aGn mayor sl el &anélisie se hubiera circunscritoc a los

técnicos ¥ tecndlogos quimi

altos grados de especial

calificacién s8e ve algo
1la

tecnologia, de

marcadamente especializada,

ingenieria de

cos, aqulenese presentan en su totalidad

izacién en s8u formacién (4.0). Le
reducida por 1la presencia de una
alimentos, que no parece tan

con grado de especializacidédn de 2.0.

El carécter

evideﬂtemente

especializade del nivel

tecnolégico, puede estar %ndicando una diferencia clara en los



82
currriculos vy pedagogias de | las carrerae de nivel tecnoldgico.
Al111 prime el espiritu especializado, por encima de cualquier
otra circunstancia. A su vez, la exploracién de los curriculos de

esta formacién muestra una |estructura realmente inclinada & loe

cursos especializados. Es asi como estoe participan con cerca del
68% de 1los cursos. A su| vez, la calidad, evaluada curso por

curso, resulta ser apenas aceptable: 3.8.

En cuanto a la persona que adelanté cursos universitarios
incompletos, su educacidén | fue valorada con un alto grado de
especializacién: 4.0. En Este caso se trata tanto de una
inclinacién del Frabajadoq . por estos cureos, quien incluso
adelanté otros cursos gost—secundarios en areas Yy con
metodologias eminentemente especializadas (dibujo técnico). Los 4
semestres de ingenieria que adelanté estaban dirigides a una
formaciébn especializada, con estructuras (el 60% era de carécter
especializado) ¥y metodolegiase de tipo especlializadc. Esto
acompafiado de una calidad en principio buena, evaluada curso por
curso con un 4.0, aunque de| caricter nocturno.

En suma, estos seis casoe de educacidn especializada tienen

todos altoe grados de especializacién y se obtuvieron a través de
cursos que fueron evaluados de una manera apenas aceptable. Estos
casog estan dominados por ! la educacidn tecnoldégica, de caré&cter

completo, ¥y por un caso de |educacibdn universitaria incompletsa.
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5.3. Bgmgn_y_..cmamqunﬁﬁ

Del anaAlisls de las anteriores distribuciones, vale la pena
recaltar cé6mo para cada uno de los niveles de educacidn formal no
existe una clara correspondencia con los tipos de educaciédn
formal, maunque si ge visluybran algunos acercamientos. Asi por
"ejemplo dentro de las’persongs con nivel universitario completo,
todas tienen educacién general y de un alto grado de
generalizacién. Por el contrLrio, de las personas con educacidn
universitaria incomplets, 2 tienen educacién general y 1
especializada. < Para los de educacidén general, su grado de
generalizacién es bajo, mientras gue el grado de
especializacién; para el caso con este tipo de educacién, es
elevado. A su vez, todos los que =wdelantaron educacion
tecnolbgica completa fienen educacidén especlalizada y de un slto
grado de especializacidn. Los gque siguieron ©bachillerato
completo, académico o industrial, gozan de educacién general,

aunque en este caso de un grado no muy elevado.

Respecto & los grados de especializacidn o generalizaciodn
que se obtienen en los | diferentes niveles formales, y que

dependen, comd- se explicd en el informe metodolédgico, de las

metodologias de enseflanza, se pueden hacer los siguientes
comentarios: El alto grade de generalizacld4n obtenido por los
niveles universgitarios no debe llevar & afirmar que la educacidn

. . | . . .
universitaria, per-se, pTrmita la adguisicién de conocimientos
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con altce grado de generalizacién. La alta calificacién aqul
obtenida es producto de las [caracteristicas metodolégicas de lae
intitucionee univereitariae & las cualees asistieron loe cuatro
universitarios. Estos grad?s de generalizaciédn diesminuyen pars
los casos en que los estudios no fueron terminadeos, lo que ubica
su formacién en un “limbo",| respecto al tipo de educacidén con el
gue pueden identificaree. Lal anterior afirmacién es lgualmente
aplicable a 1loe otros niveles de formacidn aquil presentados. FPor

su parte la educacién tecnolédgica aparece en este caso como
fuertemente especializada v, en general, los casos aqul

encontradoes de especializacién tienen altos grados.
5.4 Calidad de la Educacién

Adem&s de la clasificacidn antes realizada, la cual
constituye uno de los centros de interés de esta investigacidn,
se pueden presentar algunos resultados complementarios: La
apreciacién que los trabajadores tuvieron de la calidad de los

centros educativos en los [cuales ee formaron resultdé, por lo

general, positiva. El promedio de la nota obtenida fue de 3.9.
Eeta calificacidn es infer%or para las instituciones nocturnas,
las cuales obtienen 3.5 en promedioc. Dichas instituciones

representan el 46% de la m?estra.

Otra forma de calificaciédn de la formacién corresponde a la

evaluacién curso por curso, Yy de la cual ya fueron indicados
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|
Exicste, en primer término, una correlacién poeitive vy
relativamente alta, entre [l tipo de educacién y el tipo de

puesto de trabajo desempefiado por la persona: el coeficiente de

correlacién simple entre estes dos variables es 0.62.

Se observa claramente| como las personas con educacién

general, tienden & ubicarse| en Cargoe generales, eiempre gue

posean grados &altos de genéralizacién en su educacidén. 51 estos
son bajos, ellos por el contrario tienden a ubicarse en cargos
especializados. En este sentido, el grado de generalizacidn de
l1a educacidn ee el que define el cargo en que la persona se va &
ubicar. La correspondencia de educacidn general y cargo general
se dié en 3 casos, en tanto [que en 4 casos personas con educacidn
general ocupan cargos especializados. 8Sin embargo se debe
resaltar que ellas son personas cuya educacién, si Dbien es

general, lo es con bajo grado.

Similarmente, la persoﬁa con educacidn especializada, cuando
tiene altos grados de especializacién, tiende a wubicarse en
cargos igualmente especializados, en tanto que si el grado de
especializaciébn de su educacidén no es elevado, la persona tiende
a ubicarse en cargoe de caracter general, aunque valga aclararlo
de no muy alto grado. Debe | destacarse que esta es la primera
ocasién en aque se encuentran personas que teniendo una educacidn
especializada, ee desempefian en cargos de tipo general. La

correspondencia entre cargo especializado v educacidn
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La correspondencia encoétrada entre tipo de educacién y tipo

de cargo bien puede estar reflejando, sunque guizé de una forma

menoe fuerte que en otros estudios de caso, que en las politicas

de enganche y promocién de ls empresa sl se tienen en cuenta las

caracteristicas de la educacién, para definir el lugar en donde

e deben

trabajador

ubicar, buscandol légicamente, aquella en donde el

se pueda desempeﬁar en la mejor forma.

A continuacién se entrd al anélisis de desempefio, en el

cual justamente e establecerd el impacto que dicha correlacién

ejerce sob

6.

De la
cargo, &eg
de la eval

8/, -funci

resultados:

re el rendimiento|de las distintas personas.

ANALISIS DE DESEM?E&O:

comparacién entre el tipo de educacidtn y tipo de
an el grado de generalizacidn o de especializaciédbn, y
vacidén de desempefio, segun las diferentes dimensiones

onal, social y din&mica-, se encontraron los siguientes

Se observa gque las  evaluaciones de desempefio, arrojan

calificaciones 98/ bastante elevadas 10/: el promedio del

10/

En este &anadlisis se tienen en cuenta las dimenciones
funciocnal, soc%al b4 dinémica. Para conocer sus
definiciones, ver Capitulo I Seccibén 1.

Todas las calificaciones de desempelio estan dadas
sobre 10.

En el Cuadro No.2 se presentan las evaluaciones de
desempefio, segﬁn|e1 tipo de educacidén y de cargo.



Z5TUDI0 DE CASO Wo.!
£lABRD No.?

EVALUACIONES DE DESEMPEAC. POR TIPO DE CARGO Y DE EDUCACION
Cargo-Brado  Educacitn Rendisiento Largo-Grado
3 Empleadn Grado Funcional Social Dindmico I Nanval
f. Eduracitn general
cargo general
Ins, Proc. 50 50 10 8.0 16.0 50
Super.Piant 50 L 10 10.0 9.0 50
Super, Lab 40 50 10 10.0 5.0 %
Prozedic %3 81 10 9.3 9.3
8. Edu. especializada
Cargo Especializade
final, Laboratorio 40 iﬁl 9.6 9.0 4.0 40
. * il 40| 1.8 9.0 8.0 30
' . 40 40 B.1 9.0 10.0 20
' ' 40 L1 8.0 1.0 2.0 50
—_ L — — —_
Prosedio 40 30 A 8.5 6.0
Progedic 8 y B 9.07 B.86 1.9
C. Ed. Seneral
Cargo Especial.
Jete Sup.mabvil 30 30 7.8 7.5 8.0 30
Jefe turno prod. 20 SIO 1.3 1.5 3.0 20
fyudante planta 50 SIO 8.0 8.3 10.0 50
Ayudante planta & 2!0 8.5 1.0 6.0 30
Prosedio 7.4 ﬁ—- 7.3
D. Ed. €specializads
Cargo Beneral
Super. Manten. 30 8 B.4 8.3 5.0 30
Super. Produt, 36 20 1.5 8.2 8.0 40
Prosedio 8.0 5.4 7.0
Prosedio C y D 1.54 1.88 1.17
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rendimiento funcional e 8.4, el del rendimiento sociel 8.4 y el
del rendimiento dinémico 4.5. Estas calificaciones presentan
alguna variacién, en cada une de los grupos. En el caso del
rendimiento funcional la &ayor calificacién fue 10 y la menor
6.5, lo que indica ademiés de|su alto nivel, cierta variacién. Sin
embargo se puede aclarar quE buena parte de estas calificaciones

se concentran alrededor del yvalor medio, B8.4.

Aunque 1las calificacilones 1légicamente tienen una carga
subjetiva, pues muy dificilmente el supervisor inmediato del
trabajador puede aislar la (simpatia o antipatia que eiente por
este, el hecho de presentgr valores elevados, indica la buena
calidad de 1los empleados| y trabajadores de esta empreca,
especialmente en lo que se refiere a su desempefio en el puesto de
trabajo ¥y & sus relaciones] interperscnales. Esto podria estar
sugiriendo que en la empresa existe de todas formas un buen

ambiente de trabajo.

6.1 La educacién general: mejores deseppefics que Ja

educacidn especializada

Se observa una diferencia evidente entre los ;endimienfos
promedios de las personas |con educacién general y agquellas con
educaciébn especializada: |las primeras gozan de rendimientos
funcionales ligeramente superiores a las segundas. El rendimiento

funcional promedic de las|personas con educacidén general es 8.5,
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en tanto que pars las de educacién especializada es B8.2. De otro
lado, 1los rehdimientos gociales no presentan diferencias entre
los dos tipos de educacién: el promedio ee B.3 para las personag
con educacién general y 8.4 para ias que poseen educacidn
especializada. Eete Gltimo| resultado no eorprende, pues la
dimensidn social depende ! Dbhasicamente de aspectos de 1la

personalidad y no de la formacién.

Finalmente y estc es| quizéd lo mas significativo, los
rendimientos dinémicos son definitivamente diferentes,
presenténdose una clara venthja a favor de aquellos gque poseen
educacién general. Los tirabajadores <con educacidén general
obtienen una calificacién de 8.5 frente a 6.3, para aquellos con

educacién especializada.

Estoe resultados hablan en favor de la educacidén general, la
gque permite, en promedio, alcanzar mejores rendimientos
funcionales en el puesto ée trabajo vy, sobre +todo, slcanzar y
poseer un potencial de deeafrollo v progreso, tanto laboral como

personal, eignificativamente mayor.

En cuanto = &l comportémiento de 1as relaciones
interpersonales, se puede afirmar que aparentemente el tipo de
educacién no influye en | ellas. Las relaciones interpersonales

dependen basicamente de caracteristicas personales independientes

del tipo de formacitn que tenga el trabajador.
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En conclueion, el conj%nto de resultados permite, al menos

en forma global, validar la hipdtesls de que son las pereonae con
educacién general las que| gozan de mayores rendimientos en el

puesto de trabajo y en la vida en general.

6.2 Loz caregos generales: mejores desempefios gue los cargoe

En cuanto a la diferencia que pueda existir en el
rendimiento, teniendo en cuenta el tipo de cargo, general o
especializado, se obtienen resultados similares a los encontrados

cuando se diferencia segun el tipo de educacién: las personas que

ocupan cargos generales alcanzan mayores rendimientos, en lo gue
se refiere sl rendimiento funcionzl e incluso al social. Las
diferencias en el rendimiento dindmico son, de nuevo, muy
significativas, siempre en| favor de las personas que ocupan
cargos de tipo general. El| rendimiento funcional de lae personas
gue ocupan cargoe de tipo general es 9.2, en teanto gue para los
cargos especializados ec| bastante més inferior 7.8; y el
rendimiento social, para 1&5 primeros es 8.9 y para loe segundos
ec B8.1. El1 rendimiento dinémico de las personas qQue ocupan cargos
de tipo general es en promedio B.4 contra 6.6 en los cargos de

tipo especializado.

Conviene aclarar que las cifrae aqul presentadas se refieren

a la classificacién dada| al cargo esegin la descripcidn del




trabajador mismo. Es decir,
puesto de trabajo. Esta calil
coincide plenamente con 1
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grados asignadoa.difieren en
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y por pocas
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segtin la forma como €1 visualiza su

o

ficacién, ealvo contadae excepcliones,

a esugerida por 1la descripcidn del

log casoes la clasificaclédn

dada =&l

cializada coincide y, 8 Bu vez, los

algo mencoe de la mitad de loe casos

Por 1lo miemo, para este an&lisie,

de calificacidn del gradoe del cargo

adoptado.
Es entonces c¢laro que

tipo general o estan mejor

hacen con

un mayor gusto,

rendimiento.
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Debe también destacars

rendimiento se obtienen, pa

cuando su grado es elevado,

este caso, el rendimiento fiu

bastante bueno, 9.3; y, el

contrario, para los cargos |C

rendimientc funcional ec 8.0

Esto querria decir que |e

11 Los casos en gque coi
cargos son 7 y en los que
cuatro casos el grado a51gn
{10/50) unidades més elevado
en €1 otro casc es 20 unldad

las personas que ocupan los cargos de

preparadas para

desempefiarloc, o

lo

hecho que redunda positivamente en su

que las mayores calificaciones en el

ra el caso de los cargos generales,

es decir superior o igual a 4.0. En

ncional es perfecto, de 10; el social

dinémico

elevadisimo, 9.3.

Por el

on bajos grados de generalizacién, su

el social 8.4 y

el dinamiceo 7.0,

n 1los

cargos puramente generales se

nciden los
difiere son
ado por el
, en 1 caso
ec mas bajo.

grados asignados a los
6. Para estos Gltimoe, en
trabajador resulta en 10
es 10 unidades méas bajo ¥y



ubican los mejores, en +todo

tienen sentido en la
alto grado,
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ser muy exigentes en cuanto

Equivalentemente, para

tienen mayor graedo (con

obtienen promedios en su

social de

grados de especializacidén

siguientes promedios:

y 6.5 para el din&mico. Se

caso anterior

que las personas que se

especializados s&on

mayores rendimientos en tode

Conviene mencionar de 1

gon ocupados por trabaja

desarrollo. A su vez, ¥y com

nivel de sociabilidad de
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coinciden plenamente con

la emprecs,
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& lae formss de rendimlento. Eeto

que estos cargos generalee, en

loe de mayor confianza y

lo que obliga 8 los directivos &

L gu geleccidn.

{
los cargos especializados, los que

valores euperiores o iguales & 4.0),

ndimiento funcional de 8.0, en el

1co de 6.7. Los que tienen cargoe con

no muy elevados, obtienen 1los

ara el funcional, 7.5 para el social

puede entonces afirmar, como en el

rencias resulten menos significativas,

desenvuelven en los cargos més

2 5 en la medida en gque gozan de

3

»8 los campos.

tipo general
que gozan de mayor potencial de

se destaca coémo el

los trabajadores asumenta en loe cargos

generales frente a los de tipo especializado. Esto bien puede ser

producto de que & mayor

emnprecas escojan personas ¢

on mayor nivel de sociabilidad,

generalizacidén en los cargos, lae

en la

medida en que precisamente

lae funciones asignadas a los cargos
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de personal y por coneigulente exigen

mejores relaciones interpersconales.

6.3

CArgo

Una vez realizado el

diferencian,

de educacibn y tipo de cargo

independienteme

anterior anélisie, en el cual se

[ ..
nte, 1los rendimientos

segun el tipo

conviene cruzar estas varisbles con

3

el fin de observar en qué medida el hecho de que los dos "tipos",

de educacién y de cargo,

coincidan

o se opongan, influye sobre

log rendimientos (Ver Cuadro No.2).

6.3.1

Se observa que los m

se obtienen en casos de

ocupan cargos

el grado de generalizacién

elevados. El <casoc con W

jinferior al anterior (9.6):
entre el fipo de educacidn

da para cargo y educacidn d

también de c

T1

Desempefioc funcional

ayores rendimientos funcionales (10.0)

empleados con educacion general que

ar&cter general. En estos casos, tanto

de 1la educacilién como del carge son

rendimiento funcional ligeramente

también se presents correspondencia

v del cargo. Dicha correspondencia se

e tipo especializado, vy con un alto

grado para los dos cagos.



De otra parte, loe rend

7.3y 7.5) se presentan cuand

de educacidétn y el tipo de

personas Que ocupan Cargos €E
que el te

general, mientras

que ocupa un cargo general vy
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imientos funcionalee mas bajos (6.5,
o no hay concordancia entre el tipo

cargo. Los se dan con

dos primeros
pecializados y que poseen educaciédn
rcer caso 6& precenta en una persona

tiene educacidn especializada.

Otra caracteristica de ;os trabajadores que obtienen los més

bajos niveles

grados de educacién, general

.. l
de rendimiento

funcional es el hecho de presentar

o especializada,

muy bajos, lo cual

significa que su clasificacién en ese tlipo de educacidén no es tan

clara v pueden estar teniends

» elementos de peso del otro

tipo de

educacién. Por ejemplo, una educacidn general gque ha obtenido una
calificacién de 2.0, aun cuando continua eiendo general, que si
f

nos remitimos a los criterios metodoldgicos que permitieron
asignarle esa calificacién,| se caracteriza por haber tenido un
aprendizaje a partir de memorizacién v no <on pleno
entendimiento.

La correspondencia entre el tipo de educacién y el tipo de
puesto de +trabajo, en el casco en que los dos sean generales, si
pareée +raducirse en mayores rendimientos. Similarmente, los mése

bajos rendimientos funcior

correspondencia entre el

particularmente cuando el

1ales

tipo

fueron obtenidos cuande no hay

de educacidédn y de cargo, ¥y

grado de educacibn, especializada o

general, es bajo. Conviene

gin embargo, profundizar en este



an&dlieie que se

rendimientos promedios, cuand

tipo de educaclién y del
continuacidn.

El primer resultado a
rendimiento funcional es

concuerdan el tipo de puesto
En este caso, el promedio de
a 7.6 en los caeos en los cw

. A Bu vez,

Yy como

coincidencia se da entre e

rendimientos funcionales son
casos en

(10.0 vrs 8.4). Este hecho

detectado antes segun el

cargo general logra mayores
el promedic del rendimiento
hay correspondencia de educ:
hay.

En efecto, cuando no

realizandol,

segundo

corrobora

éual la

hay correspondencia
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un eetudio comparative de los

o hay o no correspondencia entre el

cargo, anélieie que 6e realiza a

destacar es el hecho de que el

gignificativamente

superior cuando

de trabajo y

el tipo de educaciédn,

1 rendimiento funcional es 8.1 frente
sles no hay concordancia.
hecho &

destacar, cuando la

ducacibn general y cargo general, los

gignificativamente superiores a los

que dicha coincidencia se da para gl tipo especializado

el resultadoc que se habla

educacién general unida a un

rendimientos. Pero

de todas formas,

funcional sigue siendo mayor cuando

acibn y carge general que cuandoe no la

entre el tipo de

educacién y el tipo de puesto de trabajo, el promedio de los
rendimientos funcionales [es inferior a cuando la hay (7.6 vs.
9.1), v €l primer promedic puede descomponerse de la siguiente
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manera: cuando la educacién %s especializada y el cargo general,
el promedio del rendimiento| es 8.0 en tanto que cuando la
educacién es general y el| cargo especializedo, el rendimiento

promedio es 7.4.
6.3.2 Deseppefico social

Respecto a la evaluacién del rendimiento social, puede
afirmarse con seguridad que cuando ee presenta concordancia
educacién-cargo se logra una mayor calificacién en la evaluacién
del rendimiento social que cuando dicha concordancia no se da
(8.9 vrs 7.9). Podemos pensar gque la concordancia cargo-tipo de
educacién es reflejo de una puena ubicacién del empleado respecto
& 6ut capacidades, lo cual muy seguramente lo harid “eentir a

gusto” en &u trabajo, situacién que se refleja en sus relaciones

interpersonales.

6.3.3 Dﬁﬁgmgaﬁg_di?amigg
En lo relativo a2 ls evaluacidén de desempefic din&mico puede
tapbién afirmarse que, en promedio, los +1rabajadores en los
cuales concuerda el tipo de| educacién con el tipo de cargo
desempefiado, tienen una mayor calificacién en el rendimiento

dinaAmico que aquellos en |los cuales no se da tal coincidencia

(7.6 vrs 7.2). Sin embargo, este es el caso en el cual las

diferencias han sido las més exiguas y este efecto parece
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consecuencia fundamentalmente de la coincidencia educacién
general-cargo general. Cuando Be  precsents correspondencia
educacién especializada-cargo| eepeclalizado, las evaluaciones de
rendimiente dinémico son eimdilares, aunque todavia ligeramente

superiores, & las obtenidas cuando no la hay.

Este resultado nuevamﬁnté corrobora el hecho de que la

educacién general permite J asegura mayores posibilidades de

desarrcllo futuro; y esta ’jventaja” de la& educaciébn general se
refuerza alin més cuando el téabajador se ubica en un cargo con
caracteristicas generales. Pero claro esté, tampoco debe
desconoceree gue cuando hay coincidenclia entre cargo y educacién,
asi los dos sean de caracter especializado, el potencial del

trabajador es superior al del promedio.

6.3.4 Resumen

En conclusidn, sl se pu%de validar 1la hipdtesis de que los
rendimientos son mavores cuande hay concordancia entre tipo de
educacién y tipo de trabsajo, en especial cuando la concordancia
se da para los cargos Yy la educacidn de tipo general. Esto
sugiere que algunos trabajos son mejor desempefizdos por guienes
poseen una educacidén general (logs cargos de tipo general) y otros
por quienes ©poseen educacibén especializada (cargos de tipo
especializado). Esta afirmacidén es particularmente cierta para el

primer grupo de personas. PFra los segundos, este resultado puede
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verse opacado por el hecho de que aquellos que poeean educacion
general, independientemente del cargo que deeempefien, pueden
tener evaluacionee elevadas, |[con o sin concordancia enire el tipo
de educacién y de cargo. Sin| duda, la educeciédn general de una
pmavor flexibilidad -y versatilidad en los conocimientoe, que le
permite a los trabajadores que la poseen rendir bien en los dos

tipos de trabajo.

Para profundizar en estos hechos, se puede'estab}ecer cuél
es el efecto sobre el rendimiento, de cada uno de los tipos de
educacién, cuando se diferencis por tipo y grado de
generalizacién o especializacién del puesto de trabajo. Asi,
resulta gue para los puesto de +trabajo de +tipo general, los
rendimientos funcionales promedio de los trabajadores gue poseen
educaciébn de tipo general es 9.1, en tanto que para los que

poseen educacién de tipo especializado es 7.6, diferencia que

resulta muy significativa.

Puede destacarse gue cuando se diferencian 1los cargos de
tipo general segin el tipo de educacidén, pero teniendo también
presente €l grado de generzlizacidén del cargo, se reafirman los

anteriores resultados: los |[cargos de tipo general, con altoc grado

de generalizacién, no sbéle son mejor desempefiados por personas
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con educaciébn general, siAo que estos son los Unicos que los
pueden desemwpefiar, pues son quienee tienen 1los conocimientoé
técnicoe v la flexibilidad 4equirida para realizar las funciones
y tareac asignades &a estos cgrgos. En los cargos generales, con
grado intermedio o bajo de generalizacidén, aparecen solamente
desempefifindoloes, curioeamente, trabajadores con educacidn

especializada y quienes gozan de rendimientos algo inferiores &l

promedic: 8.0 es su rendimiento funicional promedio.

De otra parte, cuando |se estudia el rendimiento en los
puestos de trabajo de carécter especializado, 61 se alcanzan a
observar diferencias significativas entre los trabajadores que

poseen educacidn genersal ¥ gquienes poseen educacidn

ecpecializada. Para los primeros, el promedio del rendimiento
funcional ee 7.4, en tanto que para los segundos es 9.1. Es
decir, las personas con educacién especializada parecerian mejor
preparadas para log cargos especializados, que quienee gozan de
educacién general. Para esta muestra, los cargos en los que se
hay correspondencia entre carges ¥y educacidén especializada, son
los cargos méas especialigadose y ocupados por personag con
educacién muy especializada, lo que puede estar en_la base de sus
altos rendimientos. Por el contrario BON A los cargos
éspecializados de bajo nivel de especializacién 1los que son

ocupados poOr pPersonas con ieducacién general, y también de bajo

grado.
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6.5 Carscterizacion de lloe puestos de trabajo segin el tipo

de educacién que ofrece mavores rendimientos

De otra parte, y si se piensa en clasificar los cargos, en

generales y especializados! segin el tipo de educacidn de los

trabajadores que tuvieron loe rendimientos mbs elevadoe Vv que

ocupan ese puesto de trabajo, y no segiun la clasgificaciédn que

surge del estudio de las funciones que en €l Be realizan, se

pueden sacar las siguientes conclusiones:

En primer lugar, no |es frecuente encontrar en un mismo

cargo, trabajadores que tengan tipos de educacién diferentes.

Asi, el cargo de “superintendente”, fue ocupadc en esta muestra,

en los tres casos, por empleados que poselan educacién general.

Claramente se trata entonces, siguiendo esta linea de anélisis,

de un cargo de tipo general| Lo mismo se puede &afirmar para los

CAargos de analistas de laboratorio, todos ocupados por

trabajadores con educacién especializada: se trata de un cargo

especializado.

Por el <contrario, en

los otros cargos si bien existe unidad

en la formacién de quienes lo desempefian, esta unidad lleva a

clasificar el cargo en

manual de funciones. Asi,

un nivel diferente al gque sugiere el

por ejemplo, el cargo de supervisidn

estd siendo ocupado por personas con educacién especializada, lo

que sugerirla que el cargo

es de tipo especializade, lo que es
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contraric & lo sugerido por 41 manual de funcionee. Similarmente,
los cargos de "jefes de turno” vy de “ayudantes”, estén siendo
ocupados exclusivamente por personas con educacidén general, lo
que 6Bugeriria que son ca}gos de tipo general, lo que
evidentemente es contradictorio con lo que se obtiene de la
exploracidn de las funciones|de estos carges. Asi pues, no es tan
claro gque esta metodologis de clasificar los cérgos gegln el tipo
de educacién que resulte |[con los mayores rendimientos, eea
apropiada. De hecho solo lo es para los casoe donde el cargo o la

educacién, por su grado -que| posea altos grados de generalizacidn

o especializacién-, si se puede claramente clasificar
6.6 Cargo definido porl el trabaijador
Todo e] &nélisis sobre cargos sBe ha realizado tanto a

partir de la clasificacidn que se obtiene de la descripcidn del

manual de funciones de la empresa, como de la extraida de la

descripcidn que el propic trabajador hace de las funciones y
tareas que realiza en su ﬁuesto de trabajo. Como en todos los
casos la clasificacién dada|a loe cargos & partir de estas dos
fuentes coincide, son pocos los comentarios que se pueden hacer,
a pesar de que sl se presentan ligeras diferencias en cuanto al
grado de generalizacién o de especializacién asignados en las dos
formas de clasificacién. Valga recordar que en 7 casos hay plensa

coincidencia en los grados| asigandos a los cargos, en tanto gque
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e da. Solo en un caso ests no

coincidencia supera las 10 unidades (10/50).

En primer lugar,

definida =& clasificar

generalizaciédn o

no se puede afirmar que haya una tendencia

loe CRYEOE con mayor grado de

especializaciébn de 1lo que realmente lo son: de

los 6 casos en los que no hay coincidencia, 4 de ellos presentan

el cargo ligeramente

mas

general y 2 algo més especializado.

Quiz&, por las condiciones observadas en la empresa y por el peso

dado en la muestra al

laboratorio de control de calidad, se

hubiera esperade una tendenchia algo mayor de sesgar los cargos

hacia una mayor especializacién. Sin embargo, se puede recordar

que, en la muestra,

los mismos empleadores

"nuevos ¥ nc como

ge acudild fundamentalmente a trabajadores que

clasifican como de "innovadores” o

de comportamiento puramente inercial. De no

haber estadoc ellos present?s, sin duda que la apreciaciétn global

que se habria tenido de los |cargos hubiera sido otra, mucha més

inclinada a pronunciar la especializacidn.

Sinembargo esta

de trabajo esta

funcional algo
lleva a pensar

plenamente las

no coincidencia en la definicién del puesto

acompafiada de calificaciones de evaluacidn

inferiores Bl promedio (8.0 vre 8.4), lo cual nos
que cuando los trabajadores mno entiendan
funciones gque deben realizar o por lo menos cuél

es el alcance de las mismas|, ello revierte en bajos rendimientos

funcionales.




La anterior eituacién

segin el grado de educaciédn:

de

generalizacidn de 1
evaluaciones de rendimient
trabajadores cuyas definici

evaluaciones més bajas dentr
obtienén trabajadores con e
trata de un trababajador con

en otro con educacién espec

mas altas calificaciones

trabajadores c¢on grados d

elevados.

Lo anterior reafirma

rendimientos funcionales, &

analice, Be relacionan con

especializacién. La claridad
es un elemento de

Egran Ppe

logrades.
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presenta diferencias

ge distingue

B mayor grado de especializacidén o

a| educacién se encuentran mejores
ol funcionsal, en el conjunto de
én no coincide. Es asi como las
o de este conjunto (6.5 y 7.5) las

i i
ducacidén de grado bajo {(en un caso se

educacidén general con bajo grado, ¥y

ializada de bajo gradc), mientras las

este grupc s8on

?ara obtenidas por

e especializaciém o generalizaciédn

el hecho de gue los mayores

£a cual sea las diferenciacidén gue Ee

altos

gradog de

generalizacién o
en el tipo de educacidén que se tiene

sc en los rendimientos funcionales




ESTUDIO

1.
De acuerdo con los 1
metodolégico, en este estudioe

entrevista con el empleador.

DE CASO Ro. Z

METODOLOGIA DEL ESTUDIO DE CASO

ineamientos establecidos en el marco

de caso se aplicd, inicialmente, la

Egta entreviets fue atendida por el

gerente financiero y el gerente de recursos humanos quienes
describieron 1la empresa: sus objetivos, historia y estrucitura
ocupacional vy procesos que | se realizan en cada una de las

plantas. Explicaron asimismo

politicas de personal, enganche

empresa sobre nivel vy

F =1

a8 [ =

o

puestos de trabajo ¥ 5]

tipo

VE

los lineamientos generales sobre las

vy promocidn, preferencias de la

de fTormacién para los distintos

ntajas v desventajas, asil como las

relaciones empresa-trabajadores.

El gerente
la estructura ccupacional de

v las caracteristicas esps

ellas. HBizo especial énfas]

ntilizado por ellos para

importancia de lae evaluacior

de relaciones

los diferentes

industriales explicd, en detalle,

lae distintas plantas de la empresa

2cificas del perscnal en cada una de

s en el gistema de clasificacién

cargos, asi come en la

25  de desempefic, como mecanismo de

promocidn v de fijacidn de STlarios. Con base en esta informacidn

ge tomd la decisiébn vy dadas

las caracteristicas

conforman el co?plejo ubicade en Mamonal,

de los distintas

concentrar

|
en la planta de Poliestireno, ubicada en Cartagena.
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4 continuacién se rea#izaron lag entrevistas con los
distintos empleados de la plaAta de poliestireno en Cartagena. En
esta se entrevistd, en oprimer lugar &l gerente general de
operaciones, con qﬁien se indagaron aspectos relacicnados con la
evolucidén de la planta de poliestirenc y las caracteristicae de
ceda wunce de los puestos de trabajo en esta planta: mimero de
personas que lo desempefian, tareas asignadas, formacién exigida
para el enganche, formacién que efectivamente +tienen los

trabajadores que lo desempeﬁal ¥y razones para exigir este nivel vy

tipo de formacién.

A partir de la anterlor informacibébn se seleccionaron lo=

puestos de trabajo de interés para la investigacibdbn y se

procedid a entrevistar a los diferentes trabajadores de la planta
de poliestireno ubicados en stos puestos. En ellas se buscd
caracterizar el tipo de educacidn del trabajador vy su puesteo de
trabajo, v conocer algunas deklas caracteristicas personales més
relevantes. Se realizaron 14 entrevistas B empleados,
distribuidas en los distintos| puestos de +trabajo, de manera que
fueran cubiertos 1la totalidad de los cargos, ¥ que la proporcién
de encuestados en cada uno de ellos guardara relacidén con el
nameros de trabajadores que| lo desempefian. En cada unorde los

cargos se escogieron trabajadores con distintos niveles

experiencia v de formacidn.



Lz dietribucioén de estas

fue la siguiente: En el nive

entrevistaron el

que el superindentende de 1=

curso de capacitacién en e

carge con nivel de resp

similares, que lo hace r

planta; v a tres

procesc. También, en el

segmento primario rutinizad

de turno. A nivel de opera

con operadores técnicos, dos

bodegaje v empague. Compl

analistas de laboratorio, aq

jerarguicamente dentro d

poliestireno, si desenpeflan

planta. Ademés, como ya se
mayor representatividad en 1
diferentes niveles educativo

de Cartagena.

En las entrevistas c

involucran manejo de person
de trabajio
ventajas de

el desempefic de los puestos

guperinten

ingenieros

niv

3
I

entrevistag, por puesto de trabaljo,

1i técnico superior, de direccibn, ee

dente de contrel de calidad puesto

planta de poliestirenco estaba en

1 exterior y que el primero ocupa un

Jnsabilidad v caracteristicas huy

epresentative del superintendente de

todos con responsabilidades en el

3

el de direccidn, pero ubicados en el

o, se entrevistzron dos superviscres

2
dores se adelantaron 6 entrevistas: 2

de proceso y los

dos restantes de

| . '
ementariamente, se encuestarcn dos

ve sl bien sus cargos no se ubican

=] organigrama de 1a planta de

funciones interactuantes con esta

menciond, con ellos ee quisc tener

A muestra, en lo aue atafie & los

o

que podian encontrarse en la planta

[0

on empleados con funciones gque

al, a mads de las preguntas sobre su

vy su formacibdn, se indagaren las
los distintos tipos de formacidn para
de +trabajo bajo su responsabilidad.
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Ademas, se les preguntd s& concepto sobre los empleados & su
cargo respecte al rendimientoy a los elementos que influyen en

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

Finalmente, en una tercera etapa, se aplicaron las
evaluaciones de desempeiio, p?ra lo cual se recurrié de nuevo al
gerente departamento de ' relaciones industriales. Estae
evaluaciones, complementadas con algunas apreciaciones obltenidas
durante las entrevistas, permitieron calificar el desempefio de
los trabajadores en su dimensidén funcional y social. La

calificacién de la dimeneién| dinédmica se obtuvo fundamentalmente

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

La empresa objeto de |estudio es una multinacional, con

capital 100% extranjerc. | Es subsidiaria de una casa matriz,

ubicada en 1los Estados Unidos, con quien mantiene vinculos
estrechos, en lo que se relaciona con la actividad comercial,
intercambio técnico y la capacitacién de 1los trabajadores. Sin
embargo, goza de total antonomia administrativa, autonomia que se

extiende a cada una de las plantas gue lz conforman

Su campo de accidén se ubica en el Area de los petroguimicos
y se encarga Tfundamentalmente de +transformar vy producir la

materia prima de innumerables productos: pléstico, duroc o blando,



vy &bonos e insecticidas util

trata de una empresa de proce

realizan transformaciones 1
posteriormente serf utiliza
elaboracién de muy diverso

diferentes procesos se entil

emprecsa en 1o gue ha constituy
La empresa 1inicid opers

19680. En ege &zfio se construyd

5

| .
izados en el sector agropecuario. Se

50 en la medida en que en ella se

ntrinsicas de la materis prima que

de por otras empresas para la

e productos. La descripcidn de sus

ende mejor una vez se ubique la

1do su evolucién histérica.
ciones de produccién en Colombia en

la primera planta de herbicidas, la

que se constituyd en su act

la planta de poliestireno, 1a

la de mavor importancia dent

Ecopetrel, fundan una fabric

que posteriormente es vendid

el Centrc de Investigacidn

principal objetivo estudiar

tecnologlias al Area norte de

19786 se inicid la produc

~
L

constrﬁyé la planta de poliur

construccién de la planta 4d

se adelanta una ampliacidn

ampliacidén que wva a reverti

producecidn de este materialw

ividad inicial. En 1865 se construvéd

que con €l tiempo se convirtié en

ro de la empresa. En 1966, junto con

& de polietileno de baja densidad,

a a Ecopetrel. En 1975 se establecid

y Desarrollo, el cual tiene como

adecuar y proyectar diferentes

latincamérica (de México a Perd). En

ién de insecticidas; en 1888 =se

etanos ¥y en 1987 se inicié la

e resinac epdxicas. En la actuazlidad

de 1la planta de poliestireno,

r en un aumentc significativo de la
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.Se obeserva entonces el erido crecimiento de la empresa y la
diversificacidén alcanzada. Hay un <c¢laro desec de continuar
invirtiendo en Colombia. Se observa también, que gracias al apoyo
que le presta su centro de investigaciones, ella Jjuega un papel

importante en el &rea latinoamericana, en lo referente a la

adecuacidn y el desarrcollo de| nuevos productos vy procesos.

La empresa esté& conformbda por una planta de operaciones y
procesos, ubicada en Mamonal,|en la cual se localizan, a su vez,
las diferentes plantas de proceso, ¥y por un Area adminietrativa y

de direccidén técnica y comercial ubicada en Bogota.
La planta de Mamonal se compone, de las siguientes plantas

- Flanta de poliestinero, la cual cuenta actualmente con
" dos trenes de polimerizacidén continua, uno dedicado a 1la
produccién de poliestireno |de altoc impacto, y el otro a
poliestireno de wuso general.| Su capacidad total de produccién es

de 30.000 TM peor afic. Con est planta 1a empresa atiende el

N

mercado nacional vy exporta a Estados Unidos, Centro América, el

Caribe, Chile, Ecuador y Pery|.

- Planta de agroguimicos: en donde se producen herbicidas
e insecticidas. La preduccién de herbicidas consta de una unidad
de esterilizacién, reactor para preduccicon de aminas, tangues de

-

almacenamiento v lineas de lllenado semiautométicas. Su capacidad
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de produccién anual es de 7.090.000 litros v produce 8 +tipose de

herbicidas.

- La produccién de insecticidas tiene una capacidad anual
de 1.100.000 liticoe y produce tres tipos de formulaciones.
- Planta de poliuretano: esta planta tiene una capacidad

anual de 1.500 TM y consta de|Z reactores.

- Actualmente se construye la planta de resinas epdxicas

y derivadoe de 6xidos de etileno y propileno.

Ademés de las anteriores| plantas existen los departamentos

de control de calidad y términal maritime.

En cuanto a la participacitn de los productos en el total de
la produccidbn de 1la empreéa, las resinas de poliestireno
representan el 75%, en tanto que los productos agricolas, que
abarcan log herbicidas e insecticidas, el 205%. Loes laminados
poliuretanos), por eu parte,| dada su poca produccidn, gozan de
una participacidn précticamenle insignificante. De otra parte,
cabe mencionar' que la empreéa comercializa productos importados
que son producidos por la casa matriz en los Estados Unidos o en
subsidiarias ubicadas en otros paises latincoamericancos. Bl monto
de estas operaciocnes es importante, v exige el mantenimiento de

los equipos de comercializacién, bastante fuertes.



La informcién respecto a

en €l mercado nacional, no

trate de 1= empress petroauimi

Se destaca como unsa

actualizada tecnolégicamente,
utilizs,

egquipoe gue COmQ €T

cuenta con €l apovo vy la  expe

las més importantes en

de investigaciocnes nacional

procesos ¥y productos se

tecnolégica que ha sufridoe la
un nuevo

central. Se evidencia también

tante de las materia primas qu

involucrados en dichas transformaciones.

es producte por una parte,

permanentemente actualizada en el campo donde

f

emyp

BuU C4&

€V

de
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la participacidn de estos productos

ue suminiestrada. Sin embargo, se

ca mée grande del pais.

ressz qQue B preccupa por mentenerse
tanto en términos de las mégquinas y
los procescs que resliza. Para ello

riencia de 1la cass matriz, una de

mpo & nivel mundial, y de un centro

Esta continua actualizacién en

|

idencia & través de la evoluciédn

empresa. Se introdujo, por ejemplo,

tren de polimerizacién continuo con gaebinete de control

al observar la continua evolucién

e ella procesa como de los procesos
Esta continua evolucidn
la necesidad que tiene de estar

se desenvuelve uno

de los mas dinémicos y cambiantes del momento, respondiendo a
exigencias de calidad de 1leos clientes y, por otra, por el
espiritu definitivamente innovador que domina a esta
multinacional.

Ese hecho,
importantes implicaciones en

y de capacitecidén de la empre:

el de la continua actualizaciédn,

tiene clarc esté

las politicas de personal, enganche

s5a.



En términcos genermles es

El complejo industrial de la e

total 83 trabajadores.

9
una empresa intenesiva en capital.

| \
mpresa ubicado en Mamonzal emplea en

Se trata de una empresa en la cual no existe sindicato, y se

busca, ofreciendo

creado. En general, dadas las

empresa, que en términos

empresas del sector, los emp

esta.

2.1

.1.1

Por tratarse de una emnp

sistematizada, el nimero de s

de otras empresas con volamen

inferiores. Asl, esta empresa

en las oficinas, lo que rep

empleados, v 83 en l1la pl

participacidn que tienen

participacién que ohedece, en
labores de

realizan. Como se veréd poster

buenas cond

BEr

Caracteristicas Labg

comercializaciéq

icicnes laborales, gque este no sea

condicicones laborales que ofrece la

erales son mejores a las de otras

leados se encuentran satisfechos en

resa intensiva en capital y bastante
us empleados es bastante inferior al
es de produccidn similares e incluso

emplea un total 245 empleados: 182

resenta préacticamente el 65% de los

anta. Se debe destacar la alta

lce empleadeos de las oficinas,

=
=

buena medida, a las importantes

alli

=3

v de investigacidn que e

iormente, este personal de oficinas

FEDESARROLLY
®IBLICTECA
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es altamente calificade y |se puede caracterizar como de nivel

técnico, ligado a la operacidn de la empresa,

En las oficinas hay tan solo 65 empleados con niveles
educativos inferiores a la secundaria, quienes ocupan cargos de
servicios generales; 51 tienen nivel de secundaria completa, v
se trata fundamentalmente del grupo de secretariado; 7 empleados
de nivel tecnolégico, casi |todos en el &rea de control de
calidad, vy 60 de nivel profesional. La participacidn de estos
altimos, si ee compara con estructuras organizacionales de
empresas con tamafios similares, resulta realmente bien elevada.
Es por espo que se puede afirmar que en las oficinas mismas se
adelantan gran nimerc de agtividades técnicas, particularmente
de investigacidn de procesos divulgacidn, comercializacidn vy,

clarc esté, las gerenciales propiamente dichas.

En la planta hay 83 |empleados de los cuales 53 tienen

niveles de secundaria completa o, en caso contrarie, algin tipo
de calificacién vinculada con experiencia y antigliedad en la
empresa. A su vez, en la planta, hay 10 empleados, con formacién

de nivel tecnolégico, todos ellos en el Area de control de

calidad vy de seguimiento de procesos, v 30 profesionales

universitarioe. De nuevo es5 clara la gran participacidn los
empleados de nivel superior,| quienes en su gran mwayoria son

ingenieros de diferentes disciplinas.
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No debe sorprender los elevadoe niveles de formacidn que

i
b
3
poseen los euwpleados de esta e@presa, en la medida de que se

|
trata de una empresa que rezliza complejos procesos productivos
L
r
]

con alta sistematizacidn, y que por lc mismo es bastante exigente
en cuante & los niveles de ca@acitacién y de formacidén que deben

¢
poseer sus empleados. !
f
|

i

‘

También, como se veréd | posteriormente, exieste una clara

i
1
diferenciacién en cuante a ! los segmentos laborales: en el

b
|

13 1] 3 L] t (] =
superior se hace indiscutible 1la condicidén de haber cursado

estudios de educacién superior y para acceder a é]1 se exigen

f
caracteristicas personales bien definidas. Para el nivel
: 1
operativo, que reune los i segmentos primario rutinizado vy
secundaric, 1las exigencias |educativas se ven completamente

t
|
b
r
r
!
!

diluidas y, de nuevo, las condiciones personales exigidas son

bastante diferentes. Entre [estos dos UGltimos segmentos no
pareceren existir barreras inéranqueables v, por el contrario, la
empresa busca, a través de su% proliticas de enganche, que quienes
ingresen al segmento se%undario tengan en el future

posibilidades de ascender al' segmento primario rutinizado. De

otra parte, las barreras entre los segmentos primario rutinizado
}
- b
e independiente resultan préacticamente infranqueables.

]
i
f
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Politicas de enmanche ¥ promecién

Z2.1.2
Las  politicas de premocidn ¥y  enganche presentan
caracteristicas que merecen gser destacadas. En general se trata

de enganchar a nivel de operar

de acuerdo con su

ascensos se estd exigiendo

secundaria asi, en la

inicialmente reguerida. Dadas

ofrecidas por la empresa, e

momento una restriccidn a la d

Al contrario, 1la empresa

escoger los "mejores candidato

ofertas, las cuales

superiores a la secundaria com

Ademés de la exigencla ed

més importante en la eseleccl

gue sus empleados se forman

empresa, existen otras

importancia vital para el

positiva del empleado hs

superacidn, altos Iindices ¢

(=
=

abierta al aprendizaje. Esi

cuanto la empresa, a nivel de

desempefl

en

(=
(=)

=

incluye

ios vy gque stos vayan ascendiendo

o laboral. Para facilitar estos

la actualidad un nivel minimo de

préctica, esta formacidén no sea

las buenas condiciones laborales

ta exigencia no significa en ningion

emanda por sus puestos de trabajo.

iempre ha tenido la posibilidad de

g dentre de una buena gama de

3

n personas con niveles educativos

pleta.

[=4
=}

ucativa, que curicsamente no es la

én puesto que la empresa considera

sobretode en el interior de la

caracteristicas individuales de

(=
=

enganche. Ellas on: una actitud

cia el +trabajo, gran deseo de

e auto-motivacidén ¥ una actitud

S

o es particularmente importante por

operarios, no exige experiencia;

se

preccupa fundamentealmente po¥ formar, ella misma, sus empleados,



enn el interior de la empresa

Finalmente, en cuanto al

por lo general personal de 1

Ernn los niveles superior

13

vy 5 través de la actividad misma.

ol operarios de la planta se prefiere
2 regidn.
educativa se vuelve

es, la exigencia

no solo Tformal sinco tambiern necesaria. 5e considera que sin los
ezstudios de nivel superiol, el empleade no puede adelantar
adecuadamente sus labores, ni tampoco relacionarse adecusdamente

con sus compafieros de trabaj

en cuanto a la calidad

empleados de nivel superior.

inclinan = escoger, en

universidades més prestigi

ingenieria. También, en lo

centro educativo, se Dbusca

"politizacién". A mas de

condiciones personales que C

sentido de la responsabil

lengua inglesa. Debe desﬂ

también enganchar por abajo,

bbran

0. Se¢ egs incluso mucho més exigente

de los estudios gue deben poseer sus

Esta debe ser elevada y para ello se

gernieral, candidatos de las tres

osas del pais en el Area de 1=

que se refiere a la escogencia del

que este tenga bajos indices de

la exigencia educativa, hay otras

importancia. Ellas son: alto

idad, buen rendimiento bajo presién,

buenas relaciones humanas, capacidad de mandoe y dominico de 1la

acaree que en ecste segmento se husca

v gue la persona vaya avanzando

resa. Es asl, como para loe puestos

la

o
=}

experiencia e convierte en

jerarquicamente en la emp

. I
superiores, en los cualeg
condiciébn importante de q

seréd llenads.

esempefio, &8l ascender, esta condicién
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En cuanto & las politica% de promocién de la empresa, ellas

son claras en premiar y beneficiar a gquienes muestren buencs
rendimientos y compenetrzacidn con la empresa. Al fin de cuentas
la empresa esth muy interesgiada en mantener los empleados que se
han ide formande en la empresa misma, pues opinan que la mejor

capacitacidén y formacidédn es |la que se puede obtener en el puesto

mismo de +trabajo. En este orden de ideas, ellos facilitan las
condiciones para <que se den los ascenscos. En primer término, 1la
empresa busca desarrcllar en|la persona todas las habilidades que
posea, siempre que en ella|exista espiritu de superacién. Para
ello, la estructura de cargos de la compafila estd disefiada de
forma tal gque los trabajaderes puedan rotar por diferentes
oficios, de acuerdo con sus conocimientos, con lo cual se busca
lograr vy desarrcllar la versatilidad de los +trabajadores
condicidén que le resulta necesariz y 0til a la empresa, dada la

evolucidn de los puestos de trabajo y las tecnologlas empleadas.

Por otra ©parte, las promociones se ven favorecidas por el
sistema de evaluacién adelantado por 1la empresa. En este ge
califica el desempefio laboral, aungue también el deseo de
superacién v de aprendizaje, demostrado por el empleadco. Estas
evaluaciones tienen repercusiones importantes no so0lo en las
promociones sino también en | los salarios que los trabajadores
perciben. Aguellas personas jubicadas en las escalas superiores de

puntaje para cada categoriz, obtienen semestralmente, incrementos

salariales superiores. Calaulos realizados por loe directivos de



la empresa muestiran como una

ubicado en los primeros D

obtiene un 35% de incremento

ubican en el rango promed

15
persona que durante cinco afice se ha

uestos en la escala de evaluacidn,

salarial superior a aguellos gue se

io de desempefio. Existen entonces,

claroe diferenciales salarisa

trabajador a todos los nivelJ

La caracterigtica de pe

por los diferentes puestos d?

la filosofia organizacional

estructura que sea "plan

primeros términos identifican

S1

pocos niveles jerérquicos,

cargos que, por sus Tfunciol

ha dicho

wm

término, vya e

1>

funcionamiento de 1la planta

esenciales en esta ewmpresa.

Esta estructura organilz

cualguier nivel, los

trabajo, ¥ puedan disernir v

Nes,

traﬁa

les vinculados al rendimiento del

5.

rmitir la rotacién de loeg empleados

la planta estd muy de acuerdo con

de la empresa gue pretende tener una

a, delgada y flexible”. Los dos

e] hecho de que la estructura posea

n cotorgarle macha distincién a los

puedan ser asimilados. El Qliimo

esencial para entender el

€5

La versatilidad y flexibilidad son

acicnal estéd disefiada para que &

jadores tengan sautonomia en su

tomar un mamero significative de

decisiones en s propio traQajo.

Para entender mejor

aclarar Qque la empresa

sigtema prepico de puntaji

el
tiene

g

procese de promociones, hay gque

1o

ordenados s cargos, segin un

vy las promoclones buscan siempre

3



Debe mencionarse tam

encuentran intimamente rela

empresa asigna los puntajes.

elemento "grado de resolucidn

porcentaje del puntaje

conocimientos exigidose”. Como

de calificaciébn llevsa consigo

analizar a la luz de les obje

Finalmente, el Gltimo e%

asignacién de los puntajes

responsabilidad que tiene e

esencialmente con el no

involucrados en la operacién

decisiones que el trabajador

Este sistema de ordenami

hipdétesis v metodologlas que

iuz de los objetiveos de est

se observa como la cuantifi

-
-

problemas”, estd muy relaclon

se ha venido uvtilizando en es

gradc de generalizacidén o©

egste sentide, la clasificacild

bién gue estos dos aspectos

cionados, en la forma en gque

Es asi como el puntaje asignado

de los problemas” corresponde a un

asignado al elemento “nivel de

se esta forma

veré postericrmente
un fuerte supuesto que nos interesa
tivos de esta investigacidn.

emento que se tlene en cuenta en la

de los cargos, tiene que ver con la
1 cargo, responsabilidad vinculadsa
nto de los recursos monetarios
que se afectan a través de las
tome.

ento de los cargos involucra algunas

resulta pertinente comentar, a la

a investigacidn. En primer término,

acidn del elemento “resclucidén de

ada con el slstema de valoracidn que
ta investigacidédn para determinar el
de especializacidn del cargo /. En

n utilizada por la empresz para los

Ver Marco ')

trabajo.

1/ Teérﬁ

o, Caracterizacidén del ruesto de



operador de proceso Qque
6rdenes del operador de la ¢
empaque y bodegaje, encargad

que sirve de insumc como la

Conviene, ahora, enmar
produccidén de poliestirenc.
la empresa, una estructur

delgada vy Tflexible". Existe

de dirigir todas las operaci

plantas del complejo indu

poliestirenoc, vy de

gerencia general en

superintendente, quien ee r

planta de ©poliestirenc, vy

lags diferentes operaciones de la planta,

también de la parte administ

Continuan en jerarguia
fundamentalmente de la parte

funciones administrativas.

pProceso. Este grupo de

mantener

Bogota.
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agusta los procesos de acuerde & las

apina o técnico y un operador de

ol de manipular tanto la materia prima

salida de productos terminados.

car administrativamente la planta de

Este planta tiene, al igual gque toda

a organizacional bastante “plana,

un gerente de operaciones, encargado

ones de las distintas secciones y

strial de Mamonal, incluida 1a de

contacte e intercambic con la

Le sigue en Jjerarquis el

=g lmente el gerente general de la

por lo mismo debe segulr més de cerca
|

Este Gltime se encarga
rativa de esta.

los ingenieros de proceso,

encargados

técnica de la produccidén v con pocas

superintendente de planta
conforma el segmento superi?

de poliestireno.

Hay, en +total, 4 ingeniercs de
perscnas (gerente de operaciones,
¢ ingenieros de proceso) es el que

r, en lo gue corresponde a ls planta



Le siguen los BU

fundamentalmente de la parte

su nombre lo indieca, los
operacién. En la planta d
Dependiendoe de ellos se

distintos niveles, quienes t

operacion a través del

vigilancia de s produccidn

apovyo tales como el empaqu

rlanta, 17 operadores.

Los supervisores confor

v de proceso el

segmento p
operadores de empaque y bode
Para una mejor visualizacio

presenta a centinuacidén e

diagrama adjunto).
A continunacibén se hace
asignadas v la formacidn exi

trabajo de la plants de poli

41

5o
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DETViEOres de turno, encargados

administrativa vy de supervisar, como

procesos en el campo mismoe de 1la

e poliestireno hay 4 superviscres.

encuentran los operarios, en sus

ienen a su cargo el seguimiento de la

control central, la supervisibébn vy

en la planta misma y funciones de

e y bodegaje. Hay, en total, en esta

man junto con los operadores técnicos

rimaric rutinizado, en tanto que los

i :
ga conforman el segmento secundario.

n de la estructura organizacional, =se

1 organigrama de 1la planta {ver

una breve descripcidén de las tareas

gida en los diferentes puestos de

estirenc.

Estas descripciones se

apreciac

la empresa en las ;

b

mpoyvan en el manual de funciones de

ones hechas por su equipo directivo v




ORGANIGRAMA PLANTA

jerente |de Operaciones

Aperinténdente de Planta

Ingeniero de Proceso

Supervisores de Turno

Opergdor Técnico

l

Operador de Proceso

Operaldor de Empaque
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sobretode en la observacidén directa de las funciones que
desempefian en el puesto de trabajo.

2.3.1. €& te € eraciones: Es el responsable por del
funcicnamiento general del complejo industrial en Mamonal. De €1
dependen los guperintenderntes de las distintas plantas vy
secciones de Cartagena: Po%iestireﬁo, zgroguimicos, plésticos,
seguridad, mantenimiento, coAtrol de calidad, recursocs humanos vy,

en este momento, el eguipo dq ampliacidén de la nueva planta.

Es un CATED del segmento superior, con niveles

. . v | - . 3 N
significativos de responsabilidad vy con elevadas exigencias de

formacidén v experiencia. Nunca, mientrzs potencialmente existarn
personas en la empresa que puedan asumir el cargo, se engancha a
una persona directamente para este cargo. La persona que lo
desempefia generalmente ha | =sidc ingenierc de proceso, ingeniero
del area de investigacidén y |desarrollo, ha sido ascendido del

cargo de superintendente de planta.

Quien 1lo desempefia tiene gque ser ingeniero mecanico,
industrial o guimico, con experiencia en la operacién de plantas
guimicas y algin curso de administracién o economia. Dada la
pblitica de promocidn de la |empresa, slempre es desempefiadc por

personas con experiencia en |la misma empresa.
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Por el tipo- de problem%s que debe resolver, tanto de nivel

. s . I X .
téenico come administrativo, y por el valer menetario involucrado

de las decisionee que ftoma,|es un puesto en el cual no puede
exisetir margen de error. De|alll gque la persona gque desempefie

este cargo deba poseer elevadas condiciones en formacién y

experiencia.

Es un puesto de trabajo que ha experimentado
transformaciones con el tiempo. Inicialmente era un puesto
basicamente técnico, con pocas funciones administrativas y de una
alta dependencia frente a la sede principal en Bogotéd. A medida
que la planta ha ido creciende han aumentado la responssbilidad
frente a2 las exigencias administrativas v actualmente tiene la

responsabilidad de todo el conjunto de Mamonal,

La politica de la compafila tiende cada vez mis a mantener vy
aumentar la independencia regional y esto se refleja en el manejo
de la planta de Mamonal. Esta independencia regional, sinembargo
no implica gue no exista| tode un soporte técnico que en este
momento es especialmente claro en la planta dado el proyecto de

ampliacidén gque se estd realizando. A su vez, buena parte de sus

funciones técnicas se han derlazado hacia los profesionales gue
: l
estan bajoe su cargo. Es por lo tanto un carge general con ls

mavoer calificacién en su grado de generalizacibdbn (5.0).
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Z2.3.2. Sgggxin&gndgnig_ﬂé_Elgnig: Ee el encargedo directo

del funcionamiento +técnico y

soluciconar los problemss técn

administrativo de la planta. Debe

=
=}

iCo que se presenten ¥y gue estién

subalternos. Elabora y controla el

fuera del alcance de sus
cumplimiento de los Dprogra
rlaneacidn global de la p
cumplimiento.

Tiene a su cargo el man
distribucién de turnos y ta
de gran responsabilidad, qu
decisiones no rutinarias.

No se engancha person
Quienes lo ocupan vienen por

ingenieroc de procesoc ¥y o €n

departamento de investigacidn
ingeniero guimico, mecénico
experiencia en procesos quimi
se menciond, generalmente se
ser ingenli

Tiene que

cientificas que debe toma
h

El puesto de trabajo

. |
planta, pero sus fun01on?s

MEE de produccidn. Realiza 1la
lanta & su cargo y controla su
ejo disciplinario del personal, la
reas gue deben realizar. Es un cargo
e exige niveles significativeos de
al externo para ocupar este cargo.

ascenso, Vv generalmente ha sido

ocasiones también ha pertenecido al

y desarrollec. 5Se exige gue sea

¢ industrial, con minimo 5 afios de

coe., Esta Glitima condicidn, como va

adgquiere en la empresa micsma.

ero por el tipoe de decisiones

=3

a existide desde que e cred la

han evolucionado: de un manejo
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basicamente técnico se pasd a|un manejo global de la plants que

| .
involucra tanto funciones técnicas c¢omo administrativas y la

jac)

rlaneacién global de la plant

Es wun cargo de carfcter general, con un grado de

generaiizacién de 5.0.

2.3.3. Ingeniero de !l proceso: Vigila 1los planes de
mantenimiento preventivo de la maquinaria y equipoc de 1la planta.

Es el responsable de 1la |calidad de la produccién, verifica,

controla el sumirniistro y existencia de materias primas, realiza y
vigila el cumplimiento de la planeacidn de la produccidén. Es el

responsable de la operacién diaria de la planta.

A &1 acuden los supervisores de turno en caso de problemas y
tiene la obligacidbn, por |[le menos en primera instancia, de
sclucionarlos. Si se presentan complicaciones, que se salen de
sus manos, consulta con el superintendente de planta, con el
gerente de control de calidad o mantenimiento segin la naturaleza

del problema.

Es un puesto de tirabajo para el cual se exige un

profesiconal universitario én el &rea de ingenieria. Debe tomar

decisiones técnicas gue salen de la ratins v para las cumles se

requieren conocimientos cieﬂtificos. Es el pueste de trabajo més

bajo para la categoria qe los profesionales. Es la puerta de
i



entrada & l& compsafila para el|personal profesional y a

este se va ascendiendo.

La formacidn

mecanico o) industrial. Dado

regsponsabilidades que asume tiene

sb6lo e adguieren en el sistema universitario y

ingenieria. Ademés, el hecho de

ascender, elemento que es

global de la empresa sobre promociébn.

Son basicos los conocimientos

van adguiriende en el trabajo mismo.

Antes de intreoducir 1a

primordial de este puesto de

superintendente de planta |pero

puesto dirigido directamente por el

se han ampliado sus responcea

especialmente en el &rea técnica.

Es‘entonces
de 4.0.
2.

3.4.

el

indispensable

nuaeva

sin mucha

bilidades

Supervisores de ITurno: Estas personas

28

partir de

exigida paka enganche es de ingeniero quimico,

tipeo de funciones vy

que tener conocimientos que

en las &aresas de

ser ingeniero 1le permite

dentro de 1la politica

tedbricos, las habilidades se

tecrnologia, la funcién

trabajo era apoyvar al

autonomia. Era un

superintendente. Actualmente

¥ su campo de decisidn,

un cargo general con un grado de generalizacidn
!

se encargan de

supervisar el trabajo reali%ado por los operarios a su cargo.
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|
Soluciona los problemss, tantb técnicos como adminietrativos, que

ge. presentan y cuando estos se salen de sus manos consulta con el

ingeniero de proceso o con el superintendente de planta.

Controla el cumplimientlo de 1los programas de produccién y

o
)

la existencias de materias primas y productos términados,

reporta'é nantenimiento los problemas que se presentan y rrograna

el mantéenimiento de la méquinas y equipoe de la planta.

Es un puesto de trabajo|gue involucra funciones y tareas no

rutinarias, v destrezas y| habilidades desarrclladas con la

experiencia. En general es ocuapadoe por personas que han

ingresado a la empresa como operarios de empaque y han ascendido,

pasando por todos los nivele
de campo v operadores del ta

el cual se asciende a superv

No se engancha personal

este cargo. Dada la politica

bachiller, pero lo més impor

para poder aprender sus fun

La exigencia bésica es el h

contrel lo cual le proporcio

problemas y alternzativas de

mzy buena evaluacidén de

de operarios: han sido operadores

W

blerc. Este Gltimeo es el puesto desde

iscr de tuarno.

externo & la empresa para desempefiar
general de la compafiia tiene que ser

tante es la capacidad gque demuestre

ciones en el puesto mismo de trabajo.

aber sido operador del tablerco de

na una vielidén glohal del proceso, sus
sclucidn. Clarc esta, debe tener una

desenmpefic. Vale la pena destacar codmo

|
este puesto es el punto term

inal en las posibilidades



las no

de Pereonas

superior es el de ingeniero d¢

profes
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jonales. El puesto inmediatamente

=

proceso o de produccidn aque sblo

puede ser ocupado como su nombre lo indica por un ingeniero.

Se exige experiencia p

debe realizar, las cuales re

or la naturaleza de las funciones que

guieren biésicamente los conocimientos

adguirides & ‘través del desempefic de los puesitos de trabajo
antericres.
. . | .
La exigencia del Dbachillerato responde realmente a una

politica general de la empr

cuando ciertamente las pers

capacidad para disernir y to

Se requiere una pers
los puestos de trabajo qu
conocimientos tedbricos ]

Procego.

El puesto de trabajo e

pero sus funciones se han

responsabilidad en la planea
El técn

personal. Procesoc

introduccién del nueve gabin

un mayvor mimerc de funciones

personsl.

ﬁsa més que a una necesidad real, aun

dnas con bachillerato tengan mayor

mar decisiones no rutinarias.

ona que haya ocupado la totalidad de
e ahora wva a supervisar. Mas que
e reguiere conocimiento directeo del

xiste desde que se fundd la planta,

modificado dandecle mayores niveles de

~idén global de la produccidén y el

icamente se ha facilitado con la

ete de contreol, permitiéndecle asumir

gue invelucran bé&sicamente manejo de



Lag funciones y tareas a

cargo general pero no de alto

2.3.5. Qperadorer Técni

acignadas las siguientes £
control v el procesc de pol
problemas gque s&e presenteJ
Cagegurando que los produq

establecidas para los mismos;

de calidad vy seguridad; int%

31
Lignadas llevan & clasificarlo como

grado (3.0).

+

e fiene

lo

unneciones: operar s tableros

imerizacibdn; detectar y resolver los

en el tren de polimerizaciop,

tos cumnplen las especificaciocones

realizar diariamente los reportes

erpretar los muestreos y anflisis de

porcentaje de E.B. en el red

interpretar los controles de

terminado con el fin de gue

necesarias al proceso cuandoe

vinculados con el proceso.

Es un puestoc de trab

repetitivas, que 1involucran

niveles de responsabilidad. D

turno a gquien debe avisar e

solucionar.

Es el puezsto en el cua%

ascender a supervisor de tu

totalidad del proceso de

P

irculade v los s6lidos; efectuar e

calidad gue se efectuan al preducto

pueda realizar las modificaciones

se precsenten problemas de calidad

ajo con funciones vy tareas no

decisiones no rutinarias con altos
epende directamente el supervisor de

n caso de preoblemas que el no pueda

se entrena la persona que va a

rne ¥y es qulen realmente controla la

climerizacidén, De este depende el
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correcto funcionamiento del pLoceso y la calidad de los productos

finales.

No se engancha persconal | para este puesto. Quien asciende

debe tener experiencia en los puestos de trabajo inmediatamente

inferiores, siendo especialpente importante la experiencia y
conocimientos adquiridos comJ operador de campo © de proceso. Por
politica de la compafiia esta persona deberia ser minimo
bachiller. El bachillerato BJ exige para facilitar los ascensos y
por gue se considera gue una persona con bachillerato, bajo
cualquier modalidad, tiene| mayor capacidad de aprendizaje y
comprensién. Sin rembargo, lo basico es la experiencia vy

conocimientos aplicados que lha adquirido con el desempefic de los

puestos de trabajo inmediatamente inferiores.

Era un puesto de trabaje en el que fundamentalmente se
manejaba el tablero de control gue tenia instrumentacidédn
neumbdtica y ahora se maneja el gablnete de control con

instrumentacién electrdnica.

Es un puestc de +trabajo gue se cred como tal, cuando se
introdujo el nueveo tren de polimerizacidn, el cual permitid gue
cada operador asumiera un mayor nGmero de funcicnes, y tuviera

tareas mas versatiles y menols especializadas.



Es entonces un puesto d

de grado de generalizacidbn (3

2.3.6. Operadores de Procesgo: Dependen

operador técnico del tablero

este les ordena, para lo cual

los sistemas y/o equipos de

.

fondo el sistema de control 4

de emergencia. Realizan re

seguridad de la planta. Efe

de mantenimiento preventivo

equipos de la planta. BRezlisz

carga que se va a introducir

del supervisor de turno. En

pueden solucionar deben scudi

tablero.

Es un puesto de trabaj

rutinarias, pero ante probl

tablero o al supervisor de tu

tablero peroc para estoc requji

ejemplo: el operador del

proceso que se estd presentla

proceso, el operador de |c

definir que estid sucediendo |y

lo puede hacer consulta con |l

33

F

é trabajo de tipo general con bajo

0)

directamente del

de control. Realizan las tareas que

deben entender y saber operar todos

la planta. También deben conocer s

el proceso para poder actuar en caso

pecrtes sobre la operacién y la

ctuan trabajo y reparaciones menores

la

vy correctivo de s mégulinas y

an el calculce v la preparacidn de la

al reactor, eegin las intrucciones

caso de presentarse problemas gue no

r en primer lugar al operador del

o en el cual se toman decisiones no

mas puede acudir al operador del

rno. (Obedece drdenes del operador de

ere €1 misme tomar decisiones. Por

tablero le reporta al operador de

ndo un  proeblema en algltn tramo del

ampo  dehe localizar el preblema, vy

tratar de darle urnz sclucién. Si no

05 superiores.




No se engancha personal
que vienen de ser operadores
politica general de ls empre
técnicos o clasicos. Se exige
promocién dentro
juicic de la empreessn, facilit

conccimientos. El otro eleme

que han adquirido siendo ope
requieren buenos conocimientao

de trabajo mismo.

Al igual que todos los operadores, este puesto de trabajo

cred comoe tal cuando se reest

la empresa, con lo cual se

funciones al
este caso deben atender los

conjunto de la planta y no er

Es un cargo de carécter

especializacidén (2.0},

2.3.7. Operadores de ¢

existencias de productos en 1

de la empré

reduciree el nimerco de categorias de operadores.

2ppaque o de  bodega:

34
Luevo para este puesto. Son personas

de empague o bodega. Pero como

sa tlenen que ser minime bachilleres
que ses bachiller para facilitar la

sa ¥y porgue esta formacidn basica, =

a2 la posterior adgquisicidédn de nuevos
ntoc de importancia es la experienciz

radores de empague ¥ de bodegs. Se

& aplicados adguirides en el proceso

5¢

ructurd la estructura cocupacional d

le asignaron un mayor nuamerc de

En

problemas gque se presenten el el

1 una seccidn especifica.

egpeciaslizado pero con bajo nivel de

Controla las

o8 silos. Empaca, de acuerdo con las

especificaciones que le son dadas por el supervisor de turno.
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Es un puesto de trabajo Lon taress repetitivas y sin muchas
responsabilidades. Pero es la puerta de entrada a la compafiia, a
partir del cual se aeciende y| se va aprendiendo sobre el procesgo
que e realiza en la plantal. Siendo por lo tanto un cargo de
carbcter especializado con | un grado de especializacidn

relativamente alto (4.0).

La formacién exigida para el enganche es minime bachillerato
clasico o© técnico. Se exijge Dbéasicamente para facilitar 1la
promocién dentro de la compafila v no por que se regquieran los

conccimientos que se adgquieren en el bachillerato.

2.3.8. iets = aratorio: Son las personas encargadas
del control de calidad, tanto de las materiazs primas como de

productos terminados. A |partir de pruebas fisico-quimicas

controlan el cunpliniente ' de lag especificaciones de los
materiales. Reporta & la plantz correspondiente los problemas
encontrados en los productos finales y da el visto bueno para el

recibo de materia prima.

Realizan bésicamente el|mismo tipo de pruebas todo el tiempo
v el tipo de decisiones que|toman se reduce a aceptar o rechazar

una materia prima o producte a partir de especificacicnes

predefinidas. En caso de problemas que no puedan resolver acuden

al superintendente de contro£ de calidad.



Es un puesto de trabzjo

el &rea quimica, y se tr

guimicos. La experiencia en

pero de ninguna manera indisp

Es un puesto de trabajo
la planta vy suse funciones
antonomia, lo aque los convie

alto grado (5.0).

3. LA MUESTRA

A continuacidn se presen

los trabajadores. En el Cus

36

cuvas funciones exigen formacioén en

ata por l¢ general de tecnblogos

el puesto de trabajo ee importante

ensable.

que existe desde que empezd a operar

v tarezs repetitivas con poca

rte en cargoes especializados del mas

tan las caracteristicas generales de

dro No.l se encuentira la informacidn

de base, que da lugar & estos anaélisis 2/.

3.1
Todes los trabajadores v
8in gque necesal

son hombres,

las politicas de la empresa.

En el Anexo No.
categorizacitn de

2/

1a

rinculados a las secciones analizadas

-iamente asi lo exijan leos oficios, o

g

(=1
=

se da una descripcidn
variables principales.

y-
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.2 Edad

Se encontrd® gque los trabajadores eran bastante jévenes: 50%

de elloe tienen edades inferiores a los 30 afios, 28% entre 30 y

40 afics, y tan esclo el 21% supera loe 40 afios. Se destaca como el

personal mas jéven tiende a ubicarse en los cargos més bajos del
nivel directivo superior o en los cargos més bajos de toda la
estructura organizacional, que son los cargos por los cuales se

rezliza el enganche. La empresa tiende entonces a enganchar a

personal jéven que va ascendiendo. Los empleados de mayor edad

son quienes ocupan los cargos que reguieren mayor experiencia en
la empresa y son, por lo general, personas que han seguido
carrera dentro de la empresa

¥ tienen niveles relativamente altos

de antigiiedad. Sobre este tema se volveré pesteriormenté, cuando

ce anzlice el comportamiento de la variable "experiencia™.

3.3

En cuante & la antigiied

presenta dog polos bien difer
las recién

personas eng

porcentaje muy significativo

ellos tiene menos de tres =
otro lado se encuentran los

antighiedzd. Ellos rTeprese
distribuides asi: 29% con antl
16 a2 20 afies vy, finalmente,

nd en la empresa se observa que ella

enciados. De un lado se encuentran
anchadas, guienes representan un
de los +trabajadores: el 43 % de
oS de permanencia en la em?resa, De
enpleados con mi&s de 10 afics de
ntan el 50% de los empleados,
igliedad entre de 11 a 15 aficos, T% de

14% con mas de 20 afics e observa




entonces cémo la empresa (=15

que solo, a large plazo, re

duda el de mejor desempefio. Y

cargos de mayor responsabil

politica y deseo de

P

" 1%

estanca "sale de la empres

aquellas personas gque tienen
una gran estabilidad y de una

pues un alto nivel de sele

empresa. Con todo, se puede =z

ambiente de +trabajo, impuls

tiene

la compahiia
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bastante selectiva en la medida en

a la mitad del personal, sin

estos serédn los que ocupan los

1idad v experiencia. Acorde con la

de promover ascensos, quien se

z. En general, se puede observar que

huenos desempefios laborales gozan de

alta permanencia en la empresa. Hay

ctividad y de competividad en l=a

firmar que en la empresa hay un buen

ade sobretode por las condicicnes

laborales que la empresa of%ece: buenos salarios, estabilidad y

posibilidades de ascenso.

Puede destacarse también

promocicones, en promedio,
antoja bastante elevada. Ellz
politica de promocidén de

beneficiar siempre al emplead

ascender, v de manera rapida

empresa. Sir duda aquellos enm

son  los son  Jju

mejores ¥

promociones: un 20% tiene asc

promedic cada nueve afios o

como, en esta empresa, se obtlenen

una vez c¢ada 6 afios, cifra que se

estéd nuevamente de acuerde con la

la empresa, en la cual se busca

o de buen desempefic y permitirile

, en la estructura ocupaciocnal de la
pleados que permanecen en la empressa
stamente los que pueden aspirar a la

ensos lentos, ¢ sea una promocidn en

méas; un S{% tiene wuna promocidn, en



promedio, cada seis afios ¥y un

en promedic cada tres afios.

Lo que 81 es clarc

.
JF

promociones se dan, por lo geﬁeral,

gegmento, sin permitir movili

solo tres excepcicones a este I

iniciaron en el segmento ¢

muestra por los operarios

conseguido alcanzar,

rutinizado. Las barreras

entonces mencos rigidas que er

que se han iniciado en el segn

operarios técnicos o de

permanecido z211i. Tgual hecho

a través del tiempo,

entre
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30% goza de promociones, "répidas”

debe ser enfatizade, es que las

en 1 interior de un mismo

dad entre ellos. 8Se presentan tan

lecho ¥y se trata de personas que ge

secundario, caracterizado -en nuestra

empaque y bodegaje, gque han

de
el segmento primario

estos dos segmentos parecen

\ otros casos. Es asil come todos leos

ento primario rutinizado (nivel de

Procesec o de superviscres) han

se presenta para el nivel superior

o sea el de los ingeniercos vy Jjefes de planta: todas se han
iniciado en este segmento v allli se han mantenido.

3.5 gl 7 et i

Una vez presentados los |resultados esobre la edad de los
enmpleados, la antigiiedad en la empresa y la velocidad de las
promociones, ols) deben gorprender ios siguientes hechoes
relacionados con la antigiiedad en el puesto de trabajo. Ella es
bastante baja siendo, para el |promedio de la wmuestira, inferior =a
los tres afios. Esto es explicable por la importancia gue tiene el




grupo de “"recién enganchados”

promociébn, en promedic de se:
empresa. Este hecho evidencl
variable importante para el

contratan para puestos de ent

mucha experiencia laboral; vy

trabajc distintos al nivel g
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asl como la alta velocidad de

e afios, de guienes permanecen en la

a que la experiencia no es una

enganche ya que las personas gque se

~ada, generalmente son jovenes y sin

para el desempefio de los puestos de

le enganche, 1¢ importante es la

experiencia acumulada en los puestos de trabajo anteriores dentro

de la misma empresa. La estruc

de trabajoc permite apreciar

empresa: 57% tiene menos de 3

entre 4 v 5 afios, 21% entre

»tura de la antigliedad en el puesto
la gran rotacidbn que exiete en ests
afios en su puesto de trabajo, 14%

B v 10 afios v, finalmente, tan solo

ur 7% ocupa su cargo en un lapso entre 11 vy 15 afios.

3.8

Se observa y esto puede

condiciones de un mercado lal

de los trabajadores han cambiado de sector econbmico,

de su vida labeoral. El oiro

ser personas que es5tén  ing:

ocasiones porque el enganch

joven y han permanecido en 1l

sector.,

Movilidad 1 me

i

.

:ado laboral

deberse también a las cambiantes

horal como el colombiano, que £l 50%

a lo largo

;0% no lo ha hecho, en ocasiones por

resande al mercado laboral, ¥ en
e en la emnpresa se did desde muy
. empresa manteniendo, en el mismo



Paralelanmente,

36% de los empleados no ha can

g1 le ha heche, aungue

existido una vinculacidn prole

gque tode de trabajos

necesidades del trebsajador

mercado laborzl colombiano.

esta empresa como empleador:

extremos: aguellos gue se

aquellos que han hecho carrer:

3.7

aoroec

Conviene mencionar, en e

que se ubican los emplead

actual o Gltimo ocupado por si

se ubica, en la actualidad,

padre. Por el contrarie, tan

conseguido ascender de segmen

esto se ha conseguido con un

por ellos vy sus familias, pa

superior. En efecto, estos

heche de gue el empleado hayz

“h

nivel universitaris, condicid

segmente superior. Uno solo d

y por las mismas razones,

er

inic]

bentro

41
se chbserve cbmo el

ibiado de empresa. El1  restante 64%

=4
=

i ningun casce se observe que haya

[ =
=

ngada en otra empresa. Se trata mé

=
P}

ales gue han ide cambiando con la

v con la gran inestabilided del

de los gue solo han tenido a

o
ot

1o

=

5, vuelven a presentarse do

inician, se +trata de 3 casos, ¥y

% en la empresa, 2 Cas0E.

sl
=

te punto, cémo el segmento en el

guarda estrecha relacidn con el

is padres. E1 64% de los empleados

en €l mismo segmento laboral de su

solo el 36% de los empleados ha

Lo con respecto a sus padres. Y todo

~vidente esfuerzoe evidente realizado
ra otorgarles una educacidén de nivel

laborales son productio del

durante su formacion, el

para poder woceder al

los trabadaderes encusstadoes ocups




un segmentc inferior zl del pa

circunstancial.

3.8

e

En la muestra se

formacidn entre los

tenian educacidn universitari

4 universitaria o tecnclédgica

y, finalmente, 2 bachillerato

bachiller técnico.

En primer término,

educativos encontrados en la

cobmo ne existen personss con n

€ncoe

trabajado

deb
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dre, pero esto parece ser puramente

ntraron muy diversos niveles de

reg. De 1los 14 entrevistados, 4

a completa, 2 tecnolédgica completa,

incompleta, Z bachillerato completo

incompleto. No se encontrd ningan

en destacarse los altos niveles

muestra. Se destaca, de que lado,

iveles educativos inferiores a la

secundaria y de otro, aque | la presencia de las personas con
estudios superiores, completios o incompletos, es altamente
geignificativa.

Lo primero puede deberse

enganche de la empresa gue exl
que prefieren, clarc estd al b

v, de otra, puede indici

g

pasado pudieron haber il

educativos, han sido reempl

educacidén. Y esto efectivamen

de una parte, a las

peoliticas de

gen como minime el bachillerato y

achiller con algo mé&s de educacién,

o de cbémo las person&s gque en un

do empleadas con bajos niveles

azzadas Por personas conl mayor

te ha sucedide. Como ya se explicd
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la empresa exige actualmente | minime bachillerato. Esto no debe
sorprender dada la alta competividad existente en la empresa en
el campo laboral, tanto por mayores salarios relatives como por
condiciones de trabajo en general, asi como & los elevadas
exigenéias que supone la rotacién y la flexibilidad en los
conocimientos. 8in duda elllas pueden verse favorecidas con

mayores niveles educativos.

Lo segundec, los altos niveles de educacidn superior, puede
ser eintoma de la political de seleccidn de la empresa que
prefiere bachilleres con "algo méas de educacién”, pero tambieén
de una oferta laboral gue se encuentra sobre-educada. Ademés las
buenas condiciones econémicals que ofrece la empresa y las
eventualmente rédpidas posibiliidades de ascenso, son razones mas
gue suficientes para gue los nuevos trabajadores estén dispuestos
a emplearse en Cargos enl los cuales su educacion esté
subvalorada. No es extrafio, por ejemplo, el casc de operadores,

incluso de bodega, que tienen incluso educacidn superior

incompleta, siendo que el cargo exige “formalmente” apenas la
secundaria.
3.9 "Movili N ilvel de formaciopn

De otra parte, es intleresante observar cdmo los niveles

educativos de los empleadcs, | guardan relacidn con el de sus

padres. 51 ‘bien es cierto quﬁ ge evidencia una clara tendenciz a



guperar el nivel educativo

relacidén con

tendencia & mejorar los nivele

rapida evoluclidn gque, en

educativo;
En

educativos. la muestra,

de los trabajadores fue:

50% con secundaria y 14% con

como ya se menciond, la

fue: 29% comn educacidn

completa o incompleta.

Pero la evolucidn

segun el

con primaria tienen hijos en 1

con el 40% ¥

padres con educaciodn

educacioén secundaris ¥y en un 7

de los padresc gue ya

Ael padre,

el punto de base

los
evolucién que ha to
1al

36% c

estruc

secun

educa

nivel educativo alca

1a educacidn su

secundar

habian
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ecta superscidn guarda

, o sea el poseldo por el padre. La

s educativoe es explicable por la

ultimoe afios, ha tenido el sistemsa

cado por lgual a todeos los niveles

estructura educativa de los padres

on primaria completa o imcompleta,

universitaria. Por el contrario, ¥

tura educativa de los trabajadores

daria vy T1% con educacidén superior

de 1lo

(=

tiva trabajadores difiere

nzado por el padre. Asi, los padres

os cuales la secundaria participa

perior con el B80%; en tantc gque los

ia, sus hijos tienen en un 29%

1% de educacién superior. Los hijos
la

alcanzado educacién superior

tienen en su totalidad niveles universitarios.

3.10 acitaci

De otra parte, la predsencia de formacidén profesioconal es
importante. De los 14 entrevistados, 1Z (o sea el 88%) hablan
recibido =lgun  tipo de capacitacién., Lzs dos perscnas que no la



giguieron adujeron razonee tales como falta de

sido escogidos por la empresH para pariicipar

En teodo caso, ninguno respondl
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tiempo o© no haber

en dichos cursos.

& no haber tenido interés en ella.

La caprncitacién segulida tiene, caracteristicas que conviene

mencionar. En primer ftérmino

cortos, ofreclidos por

se trata, por lo general de cursos

la empresa. Ees &asi como este tipo de

capacitacion habia sido seguido por 10 de los entrevistados. Esto

contrasta con la poca

capacitacién del SENA:

siguieron cursos de ese estilo. Esto

o ninguna presericia

solamente dos de

de los cursos de

los entrevistados

es explicable pues el SENA

no ofrece cursos que se relacionen directamente con los procesos

de transformacidén seguidos e

esta planta y, menos aun, gque

satisfagan la continna evolucidn tecnolégica que la empresa estéd

teniendo. También, la baja participacidn de

los curscos del SENA

se comprende en la medida que los empleadores no han mostrado

interés particular por dicho tipc de formaciodn.

Los cursos ofrecidos por

la empresa son,

por lo general,

cursos cortos, de pocas horag o en caso extremo de semanss. Asi,

solo 5 de los entrevistados

£

mas, perc esios corresponden

adelantados por interés

empresa. En todo caso,

813 Vezs, se  cbhserva

namercscs. El  promedio por

Peresot

giguieron cursos

22k, que a los

de un sementre o

mae & cursos de formacidén basica,

ofrecidos por la

estos HBltimos representan una minoria. A

que Lot

i)

shog ourso

0]

persona es de

cortos scn bastante

2.8 cursecs, lo que



indica cierta diversidad en la coferta
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vy aceptacidén por parte de

los trabajadores de dichos cureos.

Claro est&, no todos |estos cursos han sido de carébcter
opcional. Las razonese mencionadas ©por los trabajadores para
adelantarlos fueron, en orden de importancia, las siguientes: en
9 casos se debid a la busquedas de mejoras en el rendimiento
laboral, en ‘4 casos fue por obligacidbn y en 3 por interés

personal, Que no necesariamen

el puesto de trabajo. Com

evaluados positivamente  en

consecuencias positivas en e

do

[ =d
=

trabajo e incluso, de

pernitir ascensos laborales d

in

[ =4
=]

Ya e dicd en la

generales de la empresa, coma
la empresa, tienen caracterd
al que se dirijan. Para el se
extranjero vy tiene, por lo g

cursos de capacitacidbn para

e tiene que ver con el desempefio en

0 sea, todes estos cursos fueron

la nedida ane todos tienen

1 desenvolvimiento en el puesto de

ellos sirviercon como Ppauta para

entro de la empresa misma.

descipecibn de las caracteristicas

estos curscs cortos, ofrecidos por

eticas diferentes segin el segmento

gmento superior se adelantan en el

eneral, duraciones algo mayores. Los

el segmento primarioc rutinizade se

adelantan en el puestoc de
especificos, tales como la =
perscnal.

trabajo mismo y apuntan a temas
eguridad industrial o el manejo de
FEDESARROLLS

BIBLIOTECA
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Profundizando sobre las

determinada formacidén o estu

porcentaje que aduce razon

escogencia (8 casos). De est

de recursos econdtmicos fue

continuar los estudios o de

definitivamente superior.

superiores de educacibén aduc

tabledimn] !-

28

DE,

I
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razones por las cuales se escoge una

[ =4
=]

1io, es interesante resaltar el alto

puramente econdmicas para su

la mayoria menciona que la falta

-la causante de nc haber podido

haber llegado a un nivel en ellos

Quienes alcanzaron los niveles

gue llegaron a ellos porque ese

era su campo v modalidad de interés (7 casos).

De otra parte, resulta i

nteresante comentar

las razones que

llevaron a la persona a |escoger determinado establecimiento
educativo. Dentro de ellas se encuentra una estructura diferente
a la de los otros estudios de caso: 7% no la escogié por si

mis

mo, 7% lo hizo por razones

de costos, 50% por representar la

unica alternativa o mejor alternativa por costos y ubicacidn, y

29% lo hizo por la

trabajadores gue siguieron

diferencias con lae estructl

ger producto de la alto prof

calidad

HYras

ofrecida. Eetos altimos son

niveles educativos superiores. Las

obtenidas en otros casos puede

nedio de educacién encentradce en esta

maestra, lo gue sin duda reduce el porcentaje de quienes no
escogiercn la institucién |y aumenta el de aquellos que lo
hicieron por razones de cali Sin embargo, sigue presente

Fad.



el alto porcentaje de

una eola posibilidad, va esea I

Se ohserva entonces que en

reales de escogencisa de 1la

siguiera en realidad de lo qus

la educacidén, directos

las posibilidades de 1libre

calidad comeo criterioc de seled

3.12

Cabe menclonar en

gue
educativa fue bien evaluada.

de 4.3 ¥, en ningan

embarge esta calificacidn

instituciones nocturnas, la

obtienen 4.0, en promedio. D

21% de la muestra.

Como caracterizacidn c

educativas puede mencionarse

de trabajadores formados en

71% fueron institucicnes d

0

f=d
=)

calificacicnes ligeramente

personas cuysa

escogencia

£l promedio de la

ichas

omplementaria
que
i

=

48

decigion ge vié limitada =

vor costos o por simple ubicacidn.

el fondo no existen slternativas
institucién en donde se estudia, ni
= ge qulere estudiar. Los costos de

e indirecteos, limitan, casi totalmente,

vy de evaluacidén de la

cci16n.

instituciény

o
=

todos los caso la institucidn

nota obtenida fue

fue infericr a 4.0.

la nota

>

g ligeramente inferior para

cuales Justamente son las que

instituciones representan el

de las instituciones

se encontrd un alto porcentaje

nstituciones del sector oficial: el

este tipo. Eztas obtuvieron

aperiores a las del sector privado:

o

4.3 para las primeras,

ntra

4.1 para 1la segundas. Las

D)



instituciones rurales, para

inexistentes, solo en un caso

Puede mencionarse que

calificacién dada a las inst

docentes en combinacién

metodologiags o interés en

ofrecidas.

14 casoe. La calidad de los

en otroe dos casos. Hecho &

ofrecida, gue aparece en

calificacibdn dada al establec

3.13

[ =4
=)

En algunos caso COMo

3

el credencialismo. Al menos,

=1

de haber adelantado eso

credencial exigida por el

credencialismo puede verse aun

dos personas,

36% de la muestra,

inclinacién hacia el credencic

No quiere decirse con

importancia de la educacidn =

C Ol

Este tipo de combinaciones esté

otros

1o que representa con los

mosLraron,

49

esta muestra, son préacticamente

v Be trata, de un bachiller rural.

la razétn dominante de la  buena

. tuciones fue la alta calidad de sus

£
o

1 otros elementos, como buenas

1o

o
=

contenidosg de 1la materias

=
f=7

presente en 9 de les

profesores aparece come unica razén
imilar se da para la metodologia
dos casos como unica razdn de la

imiento educativo.

!.].iii] 3] £

razbn de escogencia, estid presente

en tres casos, la razdn fundamental

estudios, era la de obtener la
mercado laboral. La presencia del
nentada, en la medida en que otras

tres cascs antericres el

enn diferentes preguntas, ablierta

2lismo.,

~=to, que estas personas limiten la

la simple credencial. De hecho, en
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loe casos en que aplica, se | encontrd que el 80% 1le daba gran
importancia a loe cursos generales para el desempefio de la vida
en general vy, tan sclo el 20% no le daba importancia a este tipo
de formacién. Similarmente, el 75% de 1las personas opinaron que
los cursos de tipo especizlizado eran Utiles para la vida en
general, contra un 25% gque negaba su utilidad. Se observa
entonces la importancia dada en el desempefio de la vida en

de cursecs, vy esta importancia es

]

general a loe dos tipo

ligeranente MEYOY para el médulo de educacidén general.
Reciprocamente, son los vaclos de formacidén general los que
aparecen con mayor frecuenci dentro de las pocas personas que

]
dicen tener vacios para su vi?a en general: 3 de los 5 casos los

vacios corresponden a deficiencias en la formacidn general.

De otro lado, es claro gue la educacidén si ha side 0til parea
el enganche: en el 79% de los |casos se respondid afirmativamente
a la wutilidad de la educacién en el procesc de enganche. Ademas,
.en el 62%, la educacién ge relaciondé estrechamente con la
actividad desempefiada en el primer puesto de trabajo al ingresar

al mercado laboral.
3.14 i Srmacid
Dentrc de las personas| gue afirman presentar vacios de

formacidn para el desempefio de las funciones y tareas de su cargo

priman los vacioes en educacidén general: 62% reportaron vacios en
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este tipe de educacicdn, 12% 4n educacidn especializada y 26% unsa
combinacién de los dos tipos| de educacidén. Reciprocamente los
vaciose de formacién para la vida en general también se concentran
en educaciédn general. Es més, |ninguno de los encuestados afirmd

tener vaclos de educacidn especializada.

Los vacios en formaciop general se presentan tanto en

perconas <on  educacidén especilalizada como en aquellas con
modalidad general, ¥ lo misme se puede afirmar cuando se analiza
el tipo de cargo que ocupan |las personas. Inclusc trabajadores
gque ocupan cargos especializados de alto grado reportan vacios de

formacién general en su desemgeﬁo laboral.

3.15 Salarios

En la descripcidn de laé caracteristicas generales de la
empresa se menciond com sus condiciones laborales eran
superiores a las del proiedio. Estas mejores condiciones
laborales pueden visualizarse, parcialmente, a través del nivel

salarial de sus empleados.

Este resulta bastante mé&s elevado que el de empresas con
caracteristicas similares. los salariocs se encuentran bastante
dispersos, teniendo como tope inferior $80.000 ¥ superior
$460.000, en lo que atafie a| esta muestra. lLos sslarios cambian

gignificativamente a medida| que se asciende en la escala
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Jer&rquica, perc también camblan sustancialmente en el interior
de cada cargco. Esto seré znalizade posteriormente ¥y con detalle
en la caracterizacién de loe segmentos 3/. De +todas formae se
puede observar que esta dispersidén estd relaclionada con el
desempefic del +trabajador 4/ su experiencia y claro estd a la
valorizacidn asignada al carge. Es de destacar gque la cantidad
de educacién no necesariamente implica aumentos ealariales,
contrariamente a lo que sugiere la teoria de capital humano. Son
justamente las variambles antes enumeradzs, y basicamente el
desempefio, las que determinan, independientemente del nivel
educativo de la perscona, su nivel de ingresos. Asi, por ejemplo,
para los operadores de empagque, el hecho de gue uno tenga
educacidébn superior incompleta en tanto que el otro solo tenga
bachillerato incompleto, no repercute en salarios superiores para
el primeroc. Al contrario, en este caso, su salario es
significativamente inferior, como consecuencia de diferencias en

desempefic, y experiencia del trabajador en la empresa.

3.16 Importancia del las variables perscnalesg

Hasta el momento se han @analizado, en lo que se refiere a la
persona, las caracteristicas de nivel educativo, experiencia y
capacitaciébn. ©Sin embargo se considera gque las caracteristicas

personales de los trabajadores, distintas a lae anteriores y que

3/ Ver seccién 4.1 del| presente estudio de caso.

4/ Ver politicas de enganche y promocién. Seceidn 2.1.2




£

m&s bien son

manifestaciones
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de rasgos de carfcter, tienen un

gran pesc en el rendimeinto que logra en el puesto de trabajo.

Dentro de este conjunto

destrcarse las siguientes

por aprender y entender lo qu

sLa

est

trabajando,

=
et

cosas. Este tipo de

significativamente en el

son tenidas en cuenta

cuales esta empresa esté part

Estas variables

moldeadas por el sistema educ

var

dedicacién
acti
r

en las

person

e caracteristicas perscnaleg pueden

ables: deseco de superacidn, interés

l
l,

»

se ectd viviendo v en lo que se

creatividad e inguietud por las

tudes personales parece influir

endimiento del trabajador. De hecho,

evaluaciones de desempefio, en las

icularmente avanzada.
sles bien pueden ser incentivagdas y

ativo especialmente cuando se trata

de educacidn general. Precisamente unc de lecs elementos
importantes de la educacién general eg el desarrollc de la
capacidad de creatividad e innovacién, es decir crear nuevos

conocimientos a partir de la

el proceso educativo,

Otro elementoc gque muy
de este tipo de variables per

\
de 1la ftrabals

familia del

acercamiento cuando ge preser
segmento laboral del pedre v

Colombia las posibilidades de

1t &

teoria v los conceptos aprendidos en

seguramente influye en el desarrocllo

aonales es el nivel socio econdmico

dor de las cuales ge hizo un primer

1 cia

=
<

influen determinante del

de su educacidén. Desgracisdamente en

deszrrollo cultural y awplitud en




la visibébn del mundo esta baJ

altas de la sociedad.

4. CARACTERIZACION DE 1
4.1 Segmentos

5/

Como va se menclond

investigacidén gBe apova, en

generales de la Teoria de la

-

s segmentos

o

existencia de lo

pues permite caracterizar, con

log mercados laborales vy ¢

empresa, por ejemplo de engan

distinta manera en cada un

anterior, en este estudio de

existencia de segmentos en

segmentacién propuesta por Calr

A continuacidén se presen

tan
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tante restringideo a las capae mas

05 PUESTOS DE TRABAJO

el marco tedbrico adoptado en esta
buena medida, en los lineamientos
Segmentacién. E1 supuesto de la

resulta particularmente importante

mayor precisién, cdmo se comportan

6me las diferentes politicas de la

che o© de promocidén, influyen de

o de los segmentos. Confirmandeo lo

=4
o

caso &e observd, claramente, la

los términcos de la teoria de la

8/.

noy

algunas de las caracteristicas

encontradas en cada uno de |los segmentos en el interior de la
empresa objeto de estudio.
5/ Ver Capitule 2 del{presgente informe.

&/ Ver Capltule Z,

marce tedrico.



4,1.1 Segmento superior

4.1.1.1 Caractericgticas generaleg: cargos, nlveleg

En el segmento superior, también llamade primaric
independiente o creador, se ubican los cargos de carécter
directive. Son los de mayor responsabilidad y por lo miswo, de
mayor compromiso con la empresa. De 1os 14 entrevistados, 4 de
elloe ocupan cargos pertenecientee a este segmento: se trata del

superintende de control de

proceso. Todos ellos poseen

incluso han adelantado o

agignados a estos Ccargos OcCu}

escala de la

la empresa

claro est& una marcada di

exigentes en experiencia y

son mMenos.

La diferencia sal
dentro de la estr
diferencias en log
misma. S5in embay
directivos sUPer]
departamento) no

1/

ATrE0s

2 ATL

ferencia

arial
uctura

2O
iores

calidad y de los 3 ingenieros de

.

educacién universitaria completa e

5

de post-gradeo. Lo salarios

los niveles més altos dentro de

($215.000 = $460.000) 7/, existiendo

8

entre lo Ccargosg Que son

responsabilidad, de aquellos que lo

responde a distintos niveles
jer&rquica de la empresa vy A&
de experiencia dentro de la
debe ac ar que los niveles
{gerente general o) de
incluidos en la escala agui

afios

se lar

- A L

esian

presentada. A su vesz,
de

los salarios
cgignificativamente

aqul se habla exclusivamente de
base, los que pueden verse
incrementados con las diferentes

primas v bonificacicnes ofrecidas por la empresa.
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4.1.1.2 Capacitacidn

La capacitescién que han| recibido los trabajadores de este
segmento, ofrecida en general por la empresa e orienta
directamente a mejorar su |desempefio en el puesto de trabajo,
abarcandc también otros campos generales, pero potencialmente
necesarios para ascensos futuros, como es el caso de la
computacién o de cursoe de relaciones humanas. Su formacidn para

el trabajo ha sido ofrecidal generalmente en el exterior vy con

bastante pericdicidad.

Las personas que des!mpeﬁan Cargos en este segmento
presentan diferentes grados de experiencia, tanto en la gue han
podido adquirir en el interior de 1la empresa como por fuera de
ella, en la actividad propia en que se desenvuelven. Ee asi como
se observan dos tipos de cargos: el primero de ellos es muy
exigente en experiencia, tanto formalmente como en la misma
préactica del pueste de trabajo. En este grupo se ubican los
cargos de mayor responsabilidad vy gobre todo de mayor manejo de
personal. Son carges directivos a los que se accede sblo después
de un largo camino en la empresa vy en el area técenica deminante
de esta empresz. En el segupde grupo se ublcan cargos gue son
poco exigentes en experiencia incluso en ellas ingresan personas

recién egresadas del sistemal educativo. En  estos cargos importan




tipc de condicione

maps otro

que debe ser de nivel superior

actividad de los procesos, V¥V

de la persona. La empresa pl

por la persona,

bien pront
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sl de 1a persona, como su educacidn,

y adelantads en la miema &res de

ell deseo de aprendizesje y superacién

encs gque la experiencia requerida

o puede ser adquirida en el puesto

miemo de trabajo vy a travée de cureos de capacitaciédn.

4.1.1.4 Promocién

La promociédn laboral goze

personag que ocupan estos
segmento,

menor responsabilidad (ingeni

casos, de personas Jjdévenes que estén

enganchindose geners:

de caracteristicas especiales: las

cargos, ingresan directamente & este
v Imente en los puestos técnicos de
eros de proceso). Se trata, en estos

iniciandc su vida laboral.

Exisete, & seu vez, una linea de promocidén interna en este
segmento, en la medida en que 1la empresa esthd Interesada en
coneervar log buencs ingenieros que ha venido capacitando en su
planta, hastz el punto que ellos accedan a los cargos de alto
nivel directivo.

4.1.5 Antigliledad en la empresa

Los trabajadores de ejste segmento muestran niveles de

antigiiedad, en la empresa rel
es significativa la proporcié

antigiiedad. Este hecho es ex

ativamente inferiores al promedio, ¥y
n de personas con menos de 3-afios de
la medida

plicable en en que estos




cargos, los de los ingen

vienen de fuera de la empres
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ileros, sorn ocupados por PErsonas que

- se estédn iniciando su vida

¥ que

laboral; en tantc gque en los otroes segmentos, V¥ salvo los cargos
por donde se da el enganche, los CRTrgot EE Pproveen
fundamentalmente por promocién, primando el desempefio vy 1la
experiencia de la peresonz en |la empresa.

4.1.2 Segmento primario rutinizado

4.1.2.1 Caracteristicas  geperales:  cargos. npiveles

En cuanto al segmento primario rutinizado, Bu

caracterizaciédn en el interi
acuerdo con la propuesta de

elementos propios del segmen

or de esta empresa, estéd bastante de
Carnoy, aunque buena parte enfatizan

to superior: son cargos no directivos

y que, por las decisiones gque en ellos se toman, no se exige un
muy alto nivel de responsabilidad. Debe aclararse, sin embargo,
que dada la sistematizacidén de la planta vy por lo tanto el

reducide numero de personas

proceso de transformacidn,

superiores a las asignadas a

empresas. De hecho,

egta variable, por ejemplo c

esta responsabilidad aumenta

jerarquico de este segmen

que trabajan a un mismo tiempoc en el

cada empleado posee responsabilidades

cargos del mismo nivel en otras

la empresa es bastante cuidadosa en destacar

uandc busca adelantar promociones. Y

a medida que se asciende en el nivel

to. Incluso, los cargos superiores




tienen no solo responsabilidades técnicas,
de pereconal. Estos Gltimos, |sin embargo,
como de carécter directivo. | Son cargos

formas, un alto compromiso con la empresa.

De los 14 entrevistados,| 8 trabajadores
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sino también de manejo
no pueden catalogarse

que requieren, de todas

ocupaban cargos que

pertenecen a este segmento, | distribuidos asi: 2 supervisores, 2

operadores técnicos, 2 operadores de

laboratoric. Todos estos son cargos que involucran
con niveles relativamente bajos de responsabilidad. A

decisiones que en ellos se +toman en ningun caso,

responsabilidad para la empresa. De

ProCceso

analistas de

decisiones,
su vez, las
son de alta

estos deben

tomar decisiones importantes, gque se relacionan fundamentalmente

con la evolucién del procesc de transformacién,

estas Gltimas

son, por lo general, consultadas con los superiores inmediatos,

todos ellos pertenecientes al segmento superior.

De otra parte, se observa que

educacién, para acceder & estos cargos,
post-secundarios, salvo en |lo que
laboratorico. Estos deben ser |técnologos,

quimicos. Este nivel formal de educacidn

exigencias

formales de

no llegan a los niveles
analistas de
en particular tecndlogos

lejos de Ber

asumido como credencial sificiente para acceder al segmento

gsuperior. Definitivamente, |[s8blo

universitario gozan de esta particularidad.

estudios

de caracter

También puede

mencionarse que las funciones asignadas a los cargos de analistas
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de laboratorio si se cifien a la descripcidén antes anotada y
propia de este segmento.

Todos los encuestados,| pertenecientes a este segmento,
tenian al menos educacidn | secundaria: wuno poseia educacidn
secundaria incompleta, dog completa, tres universitaria o
tecnélogica incompleta vy, finalmente, dos tecnoldgica completa.
Estos son Jjustamente los analistas de laboratorio. Debe
destacarse el alto nivel |educativo de las persconas gque ocupan

estos cargos,

los cargos. En las

personal en estos cargos,

secundaria completa.

los trabajadores es simple:

educativo v por consiguiente

de la poblacién, ha permit:

de ingreso a la empresa. A

laborales ofrecidas por la empresa,

de escoger a los mejores,
elevados que
sacrificarse inicizalmente ps
a los cuales ellos pueden po;
en el mercado laboral.

La

escala salarial

intermedios en la distribuci

inclusive por encima de

actual

La razd

incluso
los requeridos!
ara luego,

tennicialmente

Sn salarial de

lae exigencias propias de

eg condiciones, para el enganche de

la empresa estd exigiendo minimo

n de los altos niveles educativos de

la reciente evolucidén del sector

=

-

la mayor calificacidén, en general,

ido aumentar las exigencias formales

su vez, dadas las buenas condiciones

esta se puede “dar el lujo”

con niveles de educacidn méas

Los aspilirantes estan dispuestos a

a través de los ascensos,

acceder, irse ajustando

de este segmento ocupa rangos

la empresa: se trata




de salarios que oscllan ent
dispersidn en la escala sala
asignados, curiosamente, a
siguen los de los operarios
presentan diferencias eigni
lz antigliedad en la enmpre
niveles salariales de los
escala de este segmento. Alll
premio a la responsabilidad

debe poseer para poder accede

re $100.000 y $350.000. E-
rial. Los salarios més !
los &analistas de labo.
de proceso, en donde

ficativas, producto esenc.
sa. BSorprende, e80 61,
supervisores, Gltimo ¢p
, claro esta, se le est:
del cargo y a la experie:

r a él,

4.1.2.2 Capacitacidn

De otra parte, se obseg
profesional ocupa un lugar
empleados de este segmento.
comoc va se dijo, han sido g
por la empresa ¥ gue bu
desenmpefic funcional del trab
recurrié al SENA y los cursos
no son significativos. Esta
el hecho de que 1los cursos
esta condicionado por la of
acceder, v en este caso los

bastante exigentes en tiempo

ofrecer. Se destaca que en ?

va gque 1la capacitacién
importante para la may-

Loe cursos adelantados
eneralmente cursos cortos
sCan fundamentalmente :
ajador. En solo uno de 1
adelantados por inicisz
afirmacidén habrias que m=-
adelantados por ellos, g
erta de los cursos a los

horarios de +tirabajo por
;i ¥ por los que la emp:

ste segmento la evalus



capacltacién resultéd
ha permitido aumentar la

oficios.

4.1.2.3 Experiencia

gsiempre|positiva,

eficiencia en
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egpecialmente porque les

el desempefio de sus

Cabe mencionar también que la experiencia en el puesto mismo

de trabajo no resulta
promedio, antiguedades de
eiendo las mayores para los p

particular para los supervis

pues una alta rotacién 1aboLal de estoe trabajadores en lcs

Cargos que componen este

de laboratoric, 1la antiglie
corresponde exactamente a
existiendo por consiguiente u
la empresa.

4.1.2.4 Promocidn

En este segmento hay

promocidn cuando el analisis
Estos obtienen promociones,
se logra, por lo general en e

encontraron tres excepcione

tan importante.

5

segmento.

N

£

1}

segmento secundario y gue con

nestos

ores

dad en el

=3
o .

Logs operarios tienen, en

.1 afice en su puesto de trabajo,

terminales del segmento, en

v los operadores técnicos. Hay

De nuevo, para los analistas

puesto de trabajo

la wvida 1laboral en la empresa,

a rotacidén nula de estos dentro de

una relativa alta velocidad de

se circunscribe a los operarios.
n promedic, una ve:zs cada.S afios. Y
mismo segmento. De hecho, s88lo se
trabajadores que empezaron en el
la misma

el +tiempo vy dentro de
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empresa, lograron ascender AI segmento primario rutinizado. Pero

ninguno de los que empezd en

podido acceder al

persona gque adelantd

trabajaba. Estos estudios,

hasta el momento,

desprende de la opinién de

bastante improbable, dada la

adelantd los estudios y

en mencién.
la

educacidén universi:

superior.

estudios

dar el salto al segmento siguiente v,

Este casc muestra claramente

el gegmento primarioc rutinizado ha

Inclueive se di6 un caso de una

universitarios al +tiempo que

sin embargeo, no le han permitido,

segun se

sug empleadores, este salto resulta

calidad de

la institucién en donde

l1as aptitudes personales del trabajador

como s8i bien es clerto

que raria es condicidén necesaria para
accender al segmento superior, no es suficiente. Es necesario
adem&e llenar condiciones |relativas a la calidad de esta vy
actitudes perscnales especificas.

4.1.2.5 Antigiiedad enl la empresa

Otra caracteristica de
gozan de altos niveles de an
los operadores y los supervi
estos en la empresa es de 16

es de 9 afios), cifra gque res

la época de fundacibdn de

analistas de laboratorio tie

1,5 afios. Se observa ent

S50res.

onces

los empleados de este segmento es que

tigiiedad en la empresa, al menos para

El promedio de permanencia de

afios (el mencr tiempo de permanencia

unlta muy elevada si se tiene presente

la empresa. Por el contrario, los

nen una antigliedad promedic de apenas

la importancia gque cobra la

experiencia en este segmento

o al menos la

identificacién con



la empress,

vy la gran estabil
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idad que tienen los trabajadores que

han conseguido llegar a este segmento.
4.1.3 Segmento secundario
4.1.3.1 Caracteristicas generales: _ cargog. niveles de
formacién v sallarios
En el segmento secundario se encuentran cargos donde se
adelantan tareas rutinarias y repetitivas y donde el grado de
responsabilidad es el méas bajo dentro _de la estructura
ocupacional de la empresa. Scon los cargos a través de los cuales
se ingresa a la empresa, | "la puerta de entrada”. De los 14
encuestados, tan solo 2 de ellos se ubicaron en este segmento. Se

trata de los operadores de emnm

Estos son los cargos

exigente en los niveles

paque y de bodegaje.

en que, tedricamente, 8e es mencs

educativos, aungue exlste en la

actualidad 1la condicién

completo, sin embarge uno

tecnolégica incompleta,

requerida pero seguramente

nuevo opera aqul el
1la educacidn y de
obtener,

miras a en

minima
de

la

sacrificile

el mediano

de poseer el bachillerato

estos operadores posee educacidn

que resulta muy superior a la

le facilita futuros ascensos. De

fendémeno yva explicado de sobrevaloracidn de

inicial de 1los +trabajadores con

pPlazo, una buena posicibdén en la

empresa, gracias a los ascen$os a que pueden aspirar.
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Debe destacarse que lasg barreras y separacidn existentes

entre los

este empress algo mencos rigid

caso. Evidentemente
permitido que su segmento
al segmento
Las

términos salariales.

segmentc si permanecen establ

que los nuevos trabajadores

carges de este segmento,

ascensos en el esquensa

adecuadamente. De

niveles educativos en las

segmento. De otra parte, es

empresa ha permitido el acerc

hecho, en

se puede decir que

segmento secundario. EKEe

pudieron haber sido més

operador de empagque ¥y bo

“operador”, con cierta ind

Ccargo, gue B un simp

exclusivamente de tLareas rept
Por Gltimo,

puede men

segmento son los mas bajos d

gegmentos secundar

el b
B8€
primario rutinizado

<

CG

2lli que

personas

casi todos los cal
1 N '

una tecnificacién,

asi

repetitivos

s

io y primario rutinizado, parecen en

o8 que en los otros estudios de

uen nombre que ofrece la empresa ha

cundario aparezca casi que igualado

de la competencia, al mencs en

tras condiciones propias de este

eg. Pero gu ventaja comparativa hace

estén inclusc dispuestos a aceptar

n la posibilidad de obtener prontos

asi ubicarse

organizacional v

no debe sorprender los elevados

que se desempefian en este

evidente que la din&mica misma deAla

ramiento de estos dos segmentoe. De

gos ha habido una evolucibdn técnica,

que no le es extrafia al

como en un comienzo los cargos

de lo gque ahora son. El

egaje sSe acerca hoy dias més a un

spendencia vy responsabilidad en su

le avudante de Dproceso, provisto

=titivas.

cionarse que los salarios de este

=1

la escala vy se mueven en rangos gue
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tienen como tope méximo $116.L00. Este tope resulta, sin embargo,
bastante alto para este segmento, incluso superando el nivel
inferior del segmento prierio rutinizado. Esto confirma la
afirmacién &anterior en 1la | cual se mencionaba que las frontera

entre estos dos segmentos podian estar desapareciendo.
4.1.3.2 Capacitacidn

Las persconas que ocupan lestos cargos ese han interesado por
la capacitacién de una maners similar a camo lo que han hecho los
del segmento primario rutinizado: cursos cortos, para beneficio
del desempefio del puesto de (trabajo y ofrecidos directamente por

la empres&. Uno de elles siguldé cursos en el SERA.

4.1.3.3 Experiencia

Son cargos en que, quizéd por su carécter rutinario, la
experiencia no Jjuega papel |importante. En la actualidad son los
cargos por los cuales se realiza el ingreso a la empresa y en los
gue tebricamente, con 1la| debida capacitacién, formacidén vy
experiencia, se puede dar el salto al segmento primario

rutinizado. De nuevo puede afirmarse dgque las fronteras entre

estos dos segmentos pueden estar moviéndose hacia arriba o

catalogédndose de manera distinta.
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4.1.3.4 Promocidn

La promocién de las |personag Qque ocupan cargos en este
segmento s0on claramente posibles, dadas iae politicsas
establecidas en la emprecsn, las cuales a través de la
capacitacién facilitan las| posibilidades de ascenso, incluso
cambio de segmento.

Sin embargo en la empresa existe un numerc de reducido de
cargos, lo gue hace Que los lascensos esolo sean posible si se
retira algan trabajador.

La velocidad de promocidn de este segmento es mediana, pero

puede acelerarse en la medida en que se

a la nueva planta,

que esta

transfieran trabajadores

construyende la compafila, y asi se

generen vancantes que permitan ascensos.

4.1.3.

Normalmente y dadas nue

la empresa, las perscnas 4
son muy antigilas. Estas p
empresa, estadan un tiempo e

del segmento primario rutini

Ant ieliedad 1 -

vamente las politicas de promocidn de

ne ocupan cargos en eshe segmento ne
ersonas  generalmente ingresan a la
hn eptos cargeos y asclenden a puestos

zadec.




Sin embargo

estado en la empresa durante|ll afios,

El otro

]

mismo puesto.

recientemente.
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en la muestra se encuentra un trabajador que ha

B de los cuales ocupando el

es una persona enganchada may

4.2 Wﬂmwwm

En seccidn anterior se
de trabajo
algunas caracteristicas como
ellos. Ahora

a cada uno de

elementos relativos a la cate

caradcter general o especiali:

4. 2.1

De los 14 encuestados,

vy B de caréacter especia

de la planta de ;

Puestos de tr¢

dié una descripcidn de los puestos

holiestireno, segin funciones y segun

las educativas, gue le eran propias

interesa precisar y destacar algunos
segun su

sgorizacidbn de los cargos,

rado, en ella encontrada.

abaie generales

8 ocupaban cargos de carécter general

lizadeo. Esta clasificacidn, segin

generalizacién o especializaciébn, cbedece a la composicidn de las

funiciones gque le corresponde

primera etapa han sido ext

empresa.

Lo de

=
f=]

cargos caréct

siguiente manera: 1 super

calidad, 3 ingeniercvs de ©p

1 al cargn, funciones que en una

raidas del manual de funciones de la

1

S

distribuys

~r general & n de 1

P

visor de 1lz seccidn de ceontrol de

roceso, £ 2 supervisores de turno v 2




operadores técnicos. Hay carg

segmento superior como en

superior poeee solo cargeos de

segmento secundaric no posee

era esperable en la medida en

sido definidos como los de ca

4.2.1.1

Conviene observar las

generalizacién de estos cargo
obtiene el més alto grado de

5.0. Le siguen los ingen

calificacidén que es ligerame

estudio de caso por los

ingenieros de procesc estén 1

funciones, de forma tal gque s

tiene una mayor importanc

funcionee. S5in embargo, no p

funciones, eminentemente

continuamente abocades a r

indeole, 1lo Que le da un car

contrario, los cargos general

apenas alcanzan un promedio

cargo de supervisor como

calificacién es ligeramente

Grado de gener!
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o de nivel general tanto en el

el primaric rutinizado. El1 segmento

tipo general. Frente & esto el

ningin cargo general, resultado que

que los cargos de este segmento han

rdcter repetitivo.

4

calificaciones dadas &l grado de

s: el carge de superindente el que

generalizacién, teniendo una nota de

ieros de proceso, con de 4.0,

nte inferior a 1la obtenida en ctro

ingenieros Jjefes. Es decir, estos

igeramente més especializados en sus

W formacidn técnica y especializada

ia relativa en el total de sus

nede desconocerse el pesc de otras

genersales, tales cComo verse

egolver problemas de muy diversa

fcter general a sus puestos. Por el

es del segmento primario rutinizado

de 3.0, calificacién dada tanto al

al de operador técnico. Esta

mayor a la obtenida por los cargos




a2les del mismo segmento
a egtar sugiriendo que
generalizacidn
o se tiene precente la
responsabilidad,

formas,

a en gue por su bajo niv

se inclusc como cargos con carécter especlalizado.

g0,
EUE CArgos.
s siguen observandolos

s de generalizacidn atn

4.2.2

En cuanto & los cargos d

e lJoe 14 entrevistados,

en sus

indepe

estoE CBYEeEs em

no se constata en 1la

En ellas,
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enn otro estudic de caso, lo que

a este nivel,estd empresa, goza de

funciones; v esto es asl, més ain

importancis asignada en esta empresa

ndencia v toma de decisiones. De

Piezan & acercarse al

“limbo”, en la

el de generalizacidén pueden llegar a

Esto, sin

& apreclaciones que los trabajadores

todos los ubican en estos

que geé

como generales e incluso les dan

mée elevados.

e carécter especializado, se observd

6 se ubican en este +tipo de cargos.

stribucién en su interior es la siguiente: Z operarios de
80, 2 operarios de empague ¥y bodegaje vy, finalmente, 2
stas de laboratorio. |Hay entonces cargos especializados

- en el segmento primaric

» rutinizado como en el secundario.

.staca que el cargo de analista de laboratorico, perteneciente
egmento primario rutinizado, aparece con grados de
:ializacion aun mayores|los del cargo de operador de empague

jegaje, cargo que pertenece al segmento secundario.
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4.2.2.1 Gradszﬁ_sie_ﬁap_eL:LalimiQn

En cuanto al grado de especializacidén de estos puestos de
trabajo, los anslistas de laboratorio tienen una calificacidn de
5.0, en tanto que loe operadores de empaque presentan menor grado

(4.0)

Este hecho plantea desde vya un interrogante interesante,
como es el de qué tipo de educacién -y no nos referimos aqui al
tipe de educidén formal- que esgtan recibiendo los analistas de
laboratorio, para que logren acceder al segmento primario
rutinizado, Ppero al mismo tiempo para que se dJdesempelfien
correctamente en un cargo de [tipo tan especializado. Y, al mismo
tiempo, que este CBYEO se encuentre tan subvalorado

salarialmente.

De otra parte se observa el bajo nivel de especializacidn
el cargo de operador de proceso {(2.0), calificacién que sl bien
lo mantiene dentro de la categoria de especializados, no lo son

en extremao.

4.2.3 Resumen v composicidn

Observando las caracteristicas de los dos tipos puestos de

trabajo respecto a los segmentos se puede afirmar gque a medida

que se asciende en estos, los puestos de trabajo tienden a ser
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més generales; Yy por el cthrario en loe segmento mas bajos del

[ =
=

mercado de trabajo, lo

puesto

&

tienden & un mayor grado de

especializacién. Claro exceptuande el comportamiento del cargo de

analista de laboratorio,

particulares.

5.

A continuacidn se pasa

los empleados y trabajadores
de estudio. Como ya
las cuales 1 tenis un nivel ¢
de bachillerato) vy, por tant
m&e por un proceso de auto-:

en 1 mism

del oficio, que

imposible clasificarle en un

5.1. Educacidp general

De 1los restantes 13
general de distintos T
especializada. La significat

g/ Las calificacione

generalizacidn de
trabajadores ce
concepcién global

formacién, en la

quc

parece tener caracteristicas muy

EDUCACION GENERAL O ESPECIALIZADA &/:

a describlir el tipo de formacidn de

entrevistados en la empresa objeto

ce ha dicho se entrevistaron 14 perscnas de

de educacién formal bastante bajo (1

y, sus conocimientos los ha adguirido

sprendizaje, a través del desempefic

o sistema educativo. Por esto resulta

0 u otro tipo de educacidn.

entrevistados, 10 tienen educacitn

iveles v tan solo 3 educacidn

iva participacién de las personas con

de especializacidn o

de los distintos
basan en una apreciacién de la
gue tiene el trabajador de su
cual entran en juego elementos tanto

sobre grado
la educacién

t3]

de su educacidn fo

rmal, comc de su capacitacidn.
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educacidén general da pie la un primer comentario de gran
significacién: el perfil educative que mejor ee adecita a loe
intereses especificos de la empresa, en particular de
flexibilidad y capacidad de adaptacién, es el la educacion
general. De alli, que en |la muestra este tipo de educacidn

participe con un 7T7%.

Las personas con educacién general se distribuyen de la
giguiente maners, gegin el nivel educativo formal maximo
slcanzado: 4 de ellos con nilvel wuniversitario, que corresponden
al superintendente de contrcl de calidad vy a los ingenieros de
proceso; 3 con nivel universitario o tecnoldgico incompleto, que
ccupan distintos cargoe de operadores; 2 con bachillerato
completo, que corresponden| & los supervisores v 1 con

bachillerato clasico incompleto, que es un cperador de empague.

5.1.1 Grado de generalizacion

Analizando eu grado de generalizacién se encuentra Ilo
siguiente: para los 1ingenieros, el grado de generalizacién
promedio es 4.6, siendo esta la mayor clasificacién promedio
obtenida para todos los irupos. Incluso, en este nivel se
obtienen las mavores calificaciones individuales (5.0 en grado de
generalizacidn, que corresponde a la educacién del superindente y
de urno de los ingenieros de proceso). Se trata pues, para este

grupo de ingenieros, de una educacitn en la cual se ha enfatizado



en la formacibn general

especificidad proria
una de las razones por la cud
se puede mencionar

A su vez,

uno de los cursos adelantados

trata de una educacién de a
promedio cercana a 5.0. Igual
curriculos de estas disci

ligeramente mayor de los curs

con el 53%), 1lo que sin

de esta

T4

gin descuildar claro esté 1=

disciplina, que wvalga decirlo, es

1 han sido contratados.

que la evaluacidén detallada de cads

indica, en todos loe casos, gue se

>

ltieima calidad, alcanzando una nota
mente, la estructura formal de los
prlinas, muestra una participaciébn

os especializados (estos participan

embarge ne es razdn suficiente para

catalogarla como una educaci

que estos CUrsos,

importantes

én especializada. Lo que sucede es

en numeroc pues le dan 1la

especifidad & la carrera, han sido tratados con una metodologia y

con una amplitud aque

general. Es esta, en suma,

caracterizan

i1la

realmente a la educacién

justificacidén del alto grado de

|
generalizacidén asignado a este tipo de formacidnm.

Las personas con arn bachillerato completo, también
obtuvieron altos grados de generalizacidén: 4.3 en promedio.
Aunque el curriculo del Dbachillerato académico en Colombia se
acerca al tipo de educacién|general, soclo la exploraciédn de la
metodologia seguida a 1lo |largo de los estudios permite su
clasificacién en uno u otro tipo de educacibdn. En este caso, las

metodologias seguidas son

general, de alli su alto gra

do

altamente asimilables a las de tipo

de generalizacidn. Paralelamente,
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log cursos seguidos tuvieron, por parte de los trabzjadores,
quienes curiosamente corresponden a loe dos eupervisores,
evaluaciones muy positivas| Su calidad puede catalogaree comoc

buena, &1 obtener una nota promedio de 4.3.

Por el contrario, los grados de generalizacidn obtenidos por
aquellos que alcanzaron niveles de educacidén superiores
incompletos, universitarios |o tecnolégicos, eon bastante bajos:

su promedic es tan solo |de 2.0, 1lo que deja a este tipo de

educaciébn con una fuerte duda sobre si su carécter era realmente
de tipo egeneral o mas bien Lspecializado. Igual comentario puede
hacerse para la persona qu? tuvo un bachillerato incompleto,
puesto gque su grade de genéralizacién fue 2.0. Similarmenﬁe, en
todos estos casos, la evaluacidén pormencrizada de los cursos, no

arroja resultados positivos. La calidad de estos no puede
aceptarse como buena al teneL valores promediocs de tan sclo 3.0.
Este hecho contrasta ligeramente con 1la evaluacién dada a la
instituciédn educativa, com un todo, evaluacidn que siempre

result® muy positiva. Sin embargo, aqui se es mucho més estricto

y ajustado a la realidad de lo gue sucedid en el aula de clase.

Como sea, es de resalgtar, gque estas formaciones que no
fueron terminadas, no alcanzan a tener un ningdn caso una
identidad propia, de general o especializada. Peor aun, su
calidad no parece ser la mejor. Queda la duda de si estos malos

resultados son debidos a problemas en la institucidén educativa
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miema, o© la perscona, gue | por esus problemmss o limitaciones,

enfrentd de una manera insatilsfactoria la educacidén ofrecida.

5.2 Educacidn egpecializada

Las 3 personas con educacién especializada tienen los
giguientes niveles de formacidn: 2 perscnas con nivel. de
tecndlogos, se trata de Jos analistas aquimicos, vy 1 con

educacién universitaria incompleta.
5.2.1 Grado de especializacidn

La calificacién del grado de especializacién, por niveles

formales, presentd los siguientes resultados: la formacidn de las
personas con nivel de tecnblogos resulté ser fuertemente
especializada: 4.5 en su grado de especializacién. Este hecho,
aunque todavia dificilmente|generalizable, puede estar indicando
una diferencia clara en los currriculos y pedagogias de las
carreras de nivel tecnolégico. Alli prima el espiritu
especializado, por encima de| cualguier otra circunstancia. A su
vez, la exploracién de los|curriculos de esta formacidn muestra
una estructura realmente inclinada a los cursos especializadoes.
Es asi como estos participan con cerca del 67% de los cursos,. A

su vez, la calidad, evaluada| cursoc por curso, resulta ser apenas

aceptable: 3.8.
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& la persong que adelanté cureos universitarios

incompletos, su educacién

especializaciébn: 4.0. En

inclinacidén del trabajador

fue valorada con un alte grado de
este caso se trata tanto de una

por estos cursos, gquien incluso en su

nivel de ©bachillerato adelanté la modalidad técnica industrial,

con una metologia

bastante especializada, CcOome de las

instituciones en las cuales realizd sus estudios. Los B .semestres

de ingenieria que adelantd

especializada,
especializado)

acompafiado de

curso con un 4.0,

EFn sunma,

estaban dirigides a una formacién

con estructuras (el T0% era de carécter

y metodologias de tipo especializado. Esto

una calidad en principio buena, evaluada cursoc por

aungque de carécter nocturno.

estos tres casos de educacibdbn especializada de 1la

maestra tienen todos, &altos grados de especializacidbdn y se

obtuviercon a través de cursos que fueron evaluados de una manera

apenae aceptable.

superior, asi eea en un caso

Curicscamente, estos tres casoce poseen educacidn

incompleta.

Del an&lisis de las anteriores distribuciones, wvale la pena

resaltar cbdmo para cada uno de los niveles de educacidn formal no

exite una clara correspondencia con unc u otre tipo de educacién

formal. Asi

universitario,

por ejemplo

dentro de las personas c<on nivel

7 tienen eduCﬁcién general y 3 especializada. Por
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el contrario todas loe que tiénen bachillerato completo gozan de

educacién general.

Respecto a los grados 4 especializacidén o generalizacién
que 6e obtienen en los diferentes niveles formales, ¥y que
dependen, como se explice en el informe metodolégico,
exclusivamente de las metodologias de enseflanza, se pueden hacer
los siguientes comentarios:| E1l alto grado de generalizacién
obtenide por 1los niveles universitarios no debe llevarnos a
afirmar que 1la educacién universitaria, per-se, permita 1lsa
adquisicidn de conocimientos con alto grado de generalizacidn; ls
alta calificacién aqui obtenida es producto de las
caracteristicas metodolégicas| de las intituciones universitarias
a las cuales asistieron 1los cuatro universitarios. Estos grados
de generalizacién disminuyen|para los casos en que los estudios
no fueron terminados, lo que|ubica su formacidn en un "limbo",
regspecto al tipo de educacidén| con el que pueden identificarse. La
anterior afirmacién es igualmente aplicable a los otros niveles
de formacién aqui presentados. Por su parte la educacidn
tecnolégica aparece en este caso como fuertemente especializada.

Y, en general, los casos |aqui encontrados de especializacidn

tienen altos grados.
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5.4 Mﬁmlﬂfm

Ademés de la c¢lasificacién antes realizada, la cual
constituve uno de centro de interés de esta investigacidn, se

pueden presentar algunos resulltados complementarios:

La apreciacibdn que loe ptrabajadores tuvieron de la calidad
de los centros educativos en| los cuales se formaron resulid, por
lo general, muy positiva. Cabe mencionar que en todos loe casos
la institucidén educativa fue bien evaluada. El promedic de la
nota obtenida fue de 4.3 vy, en ningan caso, la nota fue inferior
a 4.0. Esta calificacién es 1ligeramente inferior para las

instituciones nocturnas, las |cuales justamente obtienen 4.0 , en

promedic. Dichas instituciones representan el 21% de la muestra.

Otra forma de calificacién de la formacidn, correspondlente a la
evaluacidén cursc por cursc, fue indicada anteriormente. La buena
calidad de la educacidn parece referirse mées especificamente a la
calidad de los profesores, ccmo ya fue explicadc en 1la parte
inicial. Las metodologlias | de ensefianza wutilizadas en lae

instituciones educativas, evaluadas por el trabajador 9/, fueron

9 Las metodologias de enseflanza, tal como se establece en
el marco metodolééico de esta 1nvestigacidn, es el
punto central para|diferenciar los tipos de educacidén vy
su grado; sinembargo debemos aclarar gue la evaluacién
global realizada por el +trabajador, a la cual se hace
referencia aqui, eg subjetiva y simplemente alude al
sentimientc del ﬁrabajador frente a lo gque recuerda
sobre estas.
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dada a la calidad de l= educa

Respecto & la formsa

dos grupos, los que poseen

poseen educlién especializada,

En los numerales anteri

los tipoe de educacidn de lo

empresa, asil como la caract

en fTuncién del grado de

conviene ahora establecer la

Existe, en primer té

positiva, entre el tipo de e

trabajo desempefiado por

correlacién simple entre est
observa claramente como las p
mavoria de las ocasiones, se

agi mismo todas las PEer;

desempefian cargos especializa

Lo anterior también se

80
&portancia en la evaluacidén positiva

cidn.
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no hay diferencias significativas.
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s trabajadores encuestados en esta

erizacidén de sus puestos de trabajo,
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ciertc en el caso
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el grado de educacidédn y del cargo.

cer cuando se comparan los grados de

especializacién, tanto de [da -educacién como del puesto de
trabajo.
Debe mencionarse que las unicas excepciones, a 1la

correspondencia entre tipo de

educacién y de cargo, se dan cuando

la educacién o el cargo tienen grados de generalizacidén (o de
especializacién) bajos, que los colocan en un punto medio
existiendo poca seguridad en 81 8e corresponden al tipc de

educacidn o de cargo en el cual han sido clasificados.

Como ilustracidbn de lo a

un diagrama en dende se cruz

tipo de puesto de trabajo.

La correspondencia encon

de cargo bien puede estar
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Lndimiento funcional es 7.8 frente =&

a8l es 7.4 contra 8.1 el del

Yy

rente a 6.6. Estas calificaciones

presentan, en el interior |de la empresa, algun nivel de
variacién. En el caso del rendimiento funcional 1la mayor
calificacién fue 10.0 y la menor 6.0; pero solc se encuentra un
case con la méxima nota. |La mitad de los trabajadores {(50%)

tiene rendimientos funcionale

social se aprecia un comp

calificaciones méximse vy mini
calificacidén menor. E1 5H0%
calificacién de 7.0 en esta d

es definitivamente

8 iguales =a 8.0.. En el desempefio

ortamientoc muy eimilar, con iguales

mas, prero con concentracién en una

de 193 trabajadoree obtiene unsa

imensidén. La evaluacidn de desempefio

alta v refleja las politicas generales de la

empresa las cuales, por un lado, escogen en el engache personas

con capacidad de progresc |y, por otro, definitivamente se

incentivan los ascensogs y la |capacitacién de las personas gue
demuestran capacidad.

Aunqgue las calificaciones 1lbégicamente tienen wuna carga

subjetiva, pues mDUY dificilmente el jefe inmediato del

trabajador puede &aislar la

este, el hecho de presentar

calidad de 1los empleados ¥
especialmente su capacidad de

como en su vida profesicnal y

simpatia ¢ antipatia qQue siente por

valores elevados, indica la buena

trabajadores de esta empresa, v nuy
progreso tanto dentro de la empresa

laboral en general.
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Este conjunto de califiéaciones, que claramente son altas,
refuerzan la apreciacién respecto al ambiente de trabajo, bueno y
bastante competitivo, que sejvive en la empresa: resultaria poco
probable gque se lograran altas calificaciones, sin que se diese

este ambiente, més atn en| la medida en que los evaluadores

aplican con bastante rigor, incluso superior al encontrado en
otras empresas, el sistema e calificaciones de desempefio. Esta

base para fijar el nivel de salarios de todos loe empleados.

6.1 Desempefio segun tipo de educacién

Se observa gue no hay una diferenclia evidente entre los
rendimientos funcionales promediocs de las personas con educacidn
general y aquellas con educacién especlalizada, pero sl en los

rendimientos eociales vy dinadmicose, Las primeras gozan de

rendimientos sociales y dinamicos significativamente superiores a
las segundas. En el rendimiento funcional no hay una diferencia
significativa entre unos ¥y otros. Este altimo resultado, que
contrasta con lo encontradc en otros estudios de caso y es
producto, como se verd més adelante, de que todas las persconas

con educacién especializada esté&n colocados en puestos de trabajo

especializados para los cuales tienen loe conocimientos
especificos requeridos, por ejemplo los analistas de
laboratorio, lo que les permite alcanzar rendimientos funcicnales

muy elevados.
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En log rendimientos sociales loe trabajadores con educacidn
general obtienen un promedic de 7.4 frente a 6.3 en el caso de
educacién especilizada. Cabe|aclarar aqui como este es el unico
caso en el cual se presenta |juna diferencia sustancial en los

rendimientos sociales entre| personas con distintos tipo de

educacién. Sin embargo, se insiste en gque la dimensién sccial
depende basicamente de aspectos de la personalidad y no de la
formacidn. El resultado obtenido puede deberse a gque go0lo hay
tres personas con educaclén especializada, laes cuales tienen
limitaciones en sus relaciones interpersonales, que s8in embargo
no afectan su trabajo, pues desempefian cargos en los cuales estas
no son indispensable: 2 analistas de laboratorio y un operador de

empaque.

Finalmente y esto ee |quizd lo més eignificativo, los

rendimientos dinadmicos gon definitivamente diferentes,
presentandose una clara ventaja a favor de aquellos que pogeen
educaciédn general. Los trabajadores con educaciédn general
obtienen una calificacién del8.7 frente a 6.7, para aquellos con

educacidén especializada.

Estos resultados, concuerdan c¢on los observados en otros

estudios de caso y claramente hablan en favor de la educacidn

general, la que permite en promedio, lograr mejores

rendimientos funcionales en el puesto de trabaje v, sobre todo,
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laboral como personal,

En conclusién, el conjunto

desarrollo y progreso,

de resultados permite,
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tanto

significativamente mavor.

al menos

en forma global, validar la hipdtesie de que son las personag con

educacién general las que

puesto de trabajo y en la vide

gozan de mavores rendimientos en el

en general.

6.2 Los cargos generales: mejores desempefios que los cargos

especializados

En cuanto a l1la diferencia

rendimientc, teniendo en cuenta el

especializado,
cuando se diferencia segin el
ocupan cargos generales
funcionales,
diferencias en

especializados. Las

nuevamente muy significativas (9.5

se obtienen resultados
tipo de
alcanzan

sociales v dinémilcos gue aquellas

vre T7.3)

que pueda existir en el

tipoc de cargo, general o
similares a los encontrados
educacidén: las personas que
mayorees rendimientos,

gue ocupan cargos

el rendimiento dinédmico son,

v siempre en favor

de las perscnas que ocupan cargos de tipo general. El rendimiento

funcional de las personas qgue

8.2, en tanto gue para los

ocupan

cargos especializados

cargos de tipo general es

es 7T.7; v el

rendimiento social, para los primeros es 7.5 y para los segundos

es T7.0.

FEDESARROLLY
mISLIOTECA
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srtamiento de los promedios de los
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o que redunda positivamente en su

pus relaciones interpersonales y en

los cargos de tipoc general

trabajadores que gozan de mayor

al rerndimientc social se

destaca como las diferencias |entre trabajadores dieminuyen cuando

se diferencian segun el tipo de

Esto contrasta con los resuld
las cuales al diferenciar

diferencias en los rendimi

cargo v no segin la educacidn.

ados obtenidos en ciras empresas, en

segin tipo de cargoe se, detectaban

entos soclales gue no se habian

captado cuando se diferenciaba segin tipce de educacién. Esto era

explicado como el resultado

del tipo

de funciones que debian
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desempefiar las personas en los cargos generales. En la medida en
gque estas involucraban manejo | de persconal, se eecogian personas
con mavores niveles de eociabilidad. En esta empresa los cargos
generales no necesariamente involucran, por lo menos en forma
gustancial, tareas de manejo!| de personal y en muchos casos son
még bien funciones técnicas, |claro estéd con altos niveles de

responsabilidad vy decisién.

6.3 AnAlisis de desempefio conjugando tipo de educacién v

CArgo

Una vez realizado el anterior anélisis, en el cual se
diferencian independientemente los rendimientos segin el tipo de
educacién y tipo de cargo, conviene cruzar estas variables con el
fin de analizar en qué medida |el hecho de que los dos "tipos"”, de
educacidén v de cargo, coincidan o se opongan, influye sobre los

rendimientos.

Antes de iniciar el anélisis c¢conviene aclarar que no se
encontraron cCasos de personas con educacibén especlalizada
desempefiando cargos generales. En esta empresa, el €69% de los
casos coincide el tipo de educacién y el tipo de cargo; y el 29%
regtante son personas con educacidn general que desempeflan cargos

especializados, pero con la |salvedad de que su educacién no

presenta altos grados de geﬂeralizacién {Ver Cuadro No.Z).
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ESTUDIO DE CASD No.2
CUADRD No.2

EVALUACTONES DE DESENPERD, POR TIPD DE CARGD Y DE EDUCACION

Cargo-Brado  Educacibn Rendiniento Cargo-6rado
X Eapleado Grado Funcional Social findmico i Manual
i, Educacitn feneral
Cargo General
Ing. Produccidn 5.0 8.0 8.0 10.0 1.0
Sup. Turno 4.0 1.0 8.0 9.0 3.0
Ing. Planta 4.5 8.0 1.0 9.0 5.0
Sup. Turro 4.5 8.0 7.0 9.0 3.0
Superintendente 5.0 1.0 8.0 0.0 5.0
Ing. Preduccifn 4,0 10.0 1.0 0.0 5.0
Proeedic 8.0 1.5 9.5
B. £d. Especializada
Largo Espec.,
A, Laboratorin 4.5 8.0 5.0 6.0 30
f. Laborataric 4.5 8.0 6.0 7.0 30
Op. Emp. 4.0 8.0 7.0 1.0 20
Proaedic 8 4.3 4.7
Proadic A y B 8.0 6.9 8.1
L. Ed. Beneral
Cargo Espe,
Op. proc. 2.0 4.0 8.0 7.0 30
Dp. prec. 1.0 7.5 1.3 8.0 k]
Gp. Teca. 3.0 4.0 1.0 8.0 40
Op. Bodega 3.0 3.0 7.0 7.9 40
Prosedio 7.1 7.3 1.5




6.3.1

Inicialmente se obeerv

funcionales (8.0) se obtienen
el tipo de educacién y el
diferencia cuando se trata de
no coinciden, los rendimientc

La coincidencia entre tipo de

entonces unos mayores rendi
afirmar gque definitivamente
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y parece asegurar la mejor res

En los casos en que coinc

general, tienen, en su mayorisa,
" educacidn,
mayor grado de generalizacidn
rendimientos funcionales, aun
caso €8 el que

los menores rendimientos

el hecho

superior al del car

presenta el r

soci
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Desempefio funcional

a que loe mayores rendimientos

en los cascs en los cuales coincide

tipo del cargo, s8in que exista

especlializados o© generales. Cuando

)8 funcionales son inferlores: 7.1.

cargo ¥y tipo de educacidén asegura

mientos funcionales, lo que permite

de gque su educacidn se

tareas asignadas a su cargo permite

11izacidén del trabaljo.

ide la educacidén general con cargo

un grado de generalizacidn de la

go, v con excepcién de un caso, =2

en la educacldédn se obtienen mayores

cuando se debe "reconocer gque este

wavor rendimiento funcional y uno de

ales. Comparande para un mismo

puesto, los rendimientos funcionales son superiores en el caso

del trabajador que presenta un mayor grado de generalizacidén en
su educacidbdbn 12/,

12/ Asi, para 1los supervisores de tiempo, el trabajador

cuya educacidén presenta un grado de generalizacidn de

4.0 obtiene un rendimiento funcional idigusl =& 7.0,

mientras aquel con| grado de generalizacién de 4.5,

tiene un rendimientg

funcional de 8.0,




Dentro del subgrupo

especializada con un cargo €€

relativamente &altos de esp

relativamente bajos en el carg

frente a wun valer minimo

personags gue conforman este

funcional (B.0}.

Cuando el tipo de educacl
se encuentra el menor rendimie

con menores rendimientos func

ge ubican las dos personas que

funcionales de toda la mue

tiene el més alto grado de ge

g0

en donde coincide la educacién

pecializado, se encuentran niveles

ecinlizacién en la educacidn

y

o. El valor maximo

de este es 3.0

de 4.0

en la educacién. Las tres

grupc obtienen igual rendimiento

én v el tipo de cargo no coinciden,

nto funcional (7.1), y las personas

ionales particulares. En este grupc

presentan los menores rendimientcs
(6.0).

stra Una de estas personas

neralizacidén en su educaidn dentro

del grupo, perc en términos |[absclutos es bajo (3.0) y ocupa uno
de los cargos con mayor grado de especializacién. Frente a 1o
anterior, la persona con mAs altos rendimientos funcionales

presenta bajo nivel de generall

de especializacidén en su

acercar €l tipo de educacidn vy
precisamente obtener los mayor
A de 1a

modo resumen,

educacidén y el tipc de puesto

C

izacién en su educaldn y alto grado

argo, 1lo que lleva a que tiendan a

del cargo, lo cual 1le permite

es rendimientos funcionales.

correspondencia entre el tipo de

de trabaje, bien sean generales o

especilizados, se traduce en m

ayores rendimientos funcionales.
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En cuanto as los rendimientos sociales, estos tienden a ser
relativamente superiores <cuando se trata de cargos generales
ocupados por personag con |educacién general: 7.5 en promedio.
Frente a lo anterior, 1las perigonas con educacidn especiaslizada,

que ocupan cargos egpecializadee tienden a presentar los menores

. rendimientos éociales, incluso inferiores & los de personas con
educacibn general gue desempefian puestos de trabajo
especializados. Los mayores rendimientos sociales, a diferencia
de los funcionales, no parecen entonces relacionados con la
concordancia entre tipo de <cargo y tipo de educacién. Por otro
lado tampoco parecen vinculadeos con el mayor © menor grado de
especializacién o de generalizazacidédn de los puestos de trabajo o

la educacién de los trabajadeores.

6.3.3 Desempefio dinamico

En cuanto al rendimiento din&mico, claramente las persconas
con educacidén general, que ocupan cargos generales, son las que
presentan mavores posibilidades de progresc (9.5). Ademé&e las
personas gue ocupan este tipo de cargos son las que gozan de
mavores grados de generalizaciién de su educacién. En contraste

con lo anterior, los mis bajos| rendimientos funcionales se ubican

en las personas con educacidén especializada, que son a su vez los

gue desempefian cargos de tipo especializade. Como va se menciond
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9

eetas tienen altos grados |de egpecimlizaciédn en su educacidn
frente a bajos grados en el cargo.

Acorde con los resnlitadeos obtenidos, cunando ge anzlizan en
forma global los rendimientos dindmicos eegiin el tipo de
educacién, las perscnas que tienen educacibébn general y cargos
especializados gozan de rendimientos superiores & quienes tienen
educacién vy cargos especializados (7.5 vrs 6£.7), aun cuando
definitivamente son inferiores a los de personas en la cuales
coincide la educacién vy el cargo general. La diferencia béasica

entre estos dos grupos de per

=3
p=)

<
=)

de su educacidén. Esto alti

superiores de generalizacidn

diferencia bésica en los rendl

consecuencia del tipo de educs

en que se& incremente el grado

concuerden ¢ no el tipo de ¢

maicha importanciz. Incluas 1
educacidén especializada dismin

2 aquel que se obtiene cuando

sonas es el grade de generalizacidn

mos tienen definitivamente grados

en su educacién. HNuevemente lsa

mientos dindmicos ee presenta como

cidn, siendo aln mayor el laz medida

de generalizacién., EI heche de que

argo ¥ de educacidn no parece tener

el

g

concordancia en caso de la

uye el rendimientc funcional frente

son persconas con educacidén general

y carge especializado,

L3, egume

s

En conclueidn, i

£e joLv

rendimientos funcionales son

ede validar la hipdHtesi

mayores c<uandoe hay concordancia



93
entre tipo de educaciéon vy tlpo de trabajo, eean estos de tipo
general o especializado. Est sugiere que algunos trabajos son
méjor desempefiados por quienes poseen une educacidn general {los
cargos de tipo general) y otros per aquienee poseen educacidn
especializada  (cargos de tipo especializado). S5in embargo esta
afirmaciébn no invalida resultados encontradeos y que hablan
definitivamente en favor de la educacidn géneral. La 1mo
concordancia entre tipo de cargo vy educacidédn si afecta
significativa y negativamente los rendimientos funcionales. Los
rendimientos sociales, sin lugar a duda, hablan = faver de la
educacién general. Esta da una mayor flexibilidad que le permite
a los trabajadores que la poseen rendir bien en los dos tipos de
trabajo. En cuanto los rendimientos dinamicos ellos estén en
funcién del tipo de educacién |y no tante de la concordancia de

este con el tipo de puesto de brabajo.

6.4 Apnalisis de desempefic segin grado de generalizacidn o

s 4

eq

Tal como se especifica |en el marco metodoldgico de la
presente investigacidn, cada| una de las modalidades educativas
tiene, en su interior, distintos grados o niveles. Be entfa ahora
a analizar, con mayoer cuidado cuél & el compertamiento de los
rendimientos en el interior de|cada modalidad educativa segln su

grado:
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I
El rendimiento funciona} promedic para los trabejadores con
educacidbn general, sin importar eu grado de generalizacidn, es

7.8, mientras qu para aquellos con educacidbn general de zalto

4]

grado (es decir que han obtenido wuna calificacién esuperior a

3.0/5.0 en el grado de generalizacidén de su educacldn), la

%]

evaluacién del rendimiento funcional increments su valor a 8.
Frente a lo anterior los trabajadores con educacidén general de
bajo grado {(con grados de generalizacidén inferiores a 3.0/5.0) su
rendimiento funcional eg tan sélo de T7.1. Es claro entonces cbdmo
a mayor grado de generzlizacidn se logran mayores calificaciones

en el rendimiento funcional.

En el caso de la edicacidén especializada no se pueden
establecer diferencias claraé en Jlos rendimientos funcicnales
segin el grado de especializacidén. Por un lade porque este tipe
de educacién sclo la tienen tres personas en egta empresa, las
cuales tienen altos y muy similares grados de especializacidn y

por otro por que no se presentan diferencias en sus rendimientos

funcionales.

Tguales resultados se obtiener al analizar que sucede con
los rendimientos dinamicos all diferenciar segun el grado de
generalizacidn. Las personas con altos grados de generalizacidn
en su educasién ( supericr| o igual a 4.0/56.0) gozan de

rendimientos dimé&nicos promedics igusles a 8.5, mientras aguellos

con bajos grados tienen rendimiento promedios de 7.5.
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6.5 mmmﬂmmmw

de educacibn aue ofr

De otra parte, si

generales vy especlalizados,

trabajadores que tuvieron los

ocupan e€se puesto de

surge del estudio de las funci

pueden sacar las siguientes co

En primer lugar, no se

carge, itrabajadores que

Asi, el cargo -de

muestra, en los dos casos,

general. Claramente se trata

andlisis, de un cargo de tipo

para los cargos de

trabajadores con educacidn gen

de las funciones dque en

clasificados como generales.

correspondencia entre las dos

se pi

trabajo

tenga

“ingeniero

po

"gupervisor

L

ece mavoreg rendimientos

ensa en clasificar 1los cargos, en

segin ei tipo de educacidén de los

rendimlentos méae elevados

¥ que

¥y no segin 1la clasificacidén que

ones gue en él se realizan, se

nclusiones:

encuentra,

en general, en un mismo

T de

tipos educacién diferentes.

de proceso”, fue ocupado en esta

r empleados que poselan educacién

entonces,

siguiendo esta linea de

general. Lo mismo ee puede afirmar

de

turne”" ocupados por
eral. Todos estos cargos, con apoyo
él se desempefian, habian sido
uego, hasta el momento, hay plena

clasificaciones.

La 1Unica excepcibdbn serian los operadores de empague ¥y
bodega, puesto gue en la muestra este cargo quedd representado
por una persona <on educacidén general y otra con educacidn

especilizada. Este es mejor deFempeﬁado por la persona

que posee



educacidén general, 'claro eB
permitiris afirmar aunque no ¢
cargo de tipo general, hecho

segin las funciones desempefiad

6.6 Cargo definido por el

Todo el analisis sobre ca

de la clasificacidén que se ©
de funcicnes de la empresa
descripcién que el propio

tareas que realiza en su puest
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ta con

un grade muy bajo, lo cusal

ategdbricamente que 8e trata de un

gue e contraric a la clasificacién

ae en el cargo.

rgos se ha realizado tanto a partir
btiene de la descripcidédn del manual

cComo de 1la extralida de 1la

3

trabajador hace de las funclones vy

© de trabajo. 51 se mira el tipo de

Ccargo siembre coincide la clLsificacién realizada a partir del

manual con agquella establecida
trabajador. Perb cuandc se est
especializacién del cargo, cer
no coinciden. Dentro de los ca
que no coinciden estas calific
manual de funciones de la comp
grado de generalizacibdn gue el
entrevista con el trabajador.

trabajadores tienden a c

especializados de lo que rea

ser el resultado precisamente
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realjza"”, y esto se traduce en

por la descripcién que hace el

ablece el grado de generalizacién o

ca de la mitad de 1los casos estos

rgos generales, en las ocasiones en

aciones, siempre la descripcién del

afila presenta el cargo con un mayor
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En los cargos especializados los
sptar sus Cargos como menos

ilmente son. Estos resultados pueden

de la filosofia de la compafiia

conoce su trabajo es quien lo

un alto grado de genralizacidn de
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los oficios gue tienen responsabilidades significaetivas. Pero las
las perscnas que los desepefian, no siempre vizumslizan con
claridad el grado de libertad| que tienen en su cargo. Esto hace
gue los cargos generales se veln menoe de lo que realmente son y

los especializados mas especializados.

La no coincidencia entre|los grados del manual y los que se
establecen a partir de la definiciédn del mismo trabajadores, que

en otrog estudios de caso esté acompafiada de unos rendimientos

funcionales inferiores, no presenta tal implicacidédn en el actual
caso. Los rendimientos de los +trabajadores que ven su puesto
menos general o menos especializado de 1o que es presentan en

promédio rendimientos funcionales iguales.
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