CAPITULO CINCO

POLITICAS DE PERSONAL

El proceso de reclutamiento, socializacion y calificacién de la mano de
obra, asi como las posibilidades de permanencia o salida de los
trabajadores de la empresa, dependen por una parte de estrategias o
politicas de la empresa y por la otra de estrategias de los mismos
trabajadores. A través de estos distintos momentos se produce lo que
Max Weber llama 'seleccién’.

La seleccion para Weber es un proceso social por el cual determinadas
cualidades personales o tipos de conducta tienen mds probabilidades de
entrar en una determinada relacion social que otras. En nuestro caso se
trata de la relacién laboral en las empresas industriales. En la seleccién
triunfa aquella relacién o cualidad que sea mds adaptable. Hay un
vinculo entre la seleccidn y la adaptacién: Adaptacién de los obreros a
los requerimientos de la empresa y viceversa, de la empresa a las
cualidades y caracteristicas de los trabajadores!.

El proceso de seleccion y adaptaciéon mutua entre la empresa y los
trabajadores se da en diferentes instancias de la vida empresarial, pero es
en las relaciones que se dan en la produccién, a través de los
requerimientos técnicos y organizativos, donde se define el nimero y el
tipo de trabajador requerido. Es alli donde opera una serie de
mecanismos formales e informales de evaluacién, calificacién y relacion
entre trabajadores y entre éstos y los representantes de la empresa. Ya en
el capitulo sobre la relacion entre el tipo de procesos, formas
organizativas y caracteristicas de la fuerza de trabajo se sefialaron los
factores que constituyen la base de la estrategia de utilizacién de la mano
de obra en la empresa.

lweber, Max, "Influencia de la gran industria en ¢l comportamiento de los trabajadores”.
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Aqui, nos proponemos complementar los aspectos indicados, con los
factores que conforman los momentos mds importantes de la seleccion a
través de la politica de personal.

I.LA SELECCION DE LOS TRABAJADORES
EN LA PRIMERA ETAPA DE LA EMPRESA.

1. RECLUTAMIENTO, CALIFICACION Y POSIBILIDADES DE
ASCENSO

Para el nombramiento de operarios de produccién en la primera etapa de
la empresa, ¢l unico criterio de seleccidn para el ingreso era la
recomendaciéon personal y no importaba el nivel de escolaridad. Por
esto, el bajo nivel de escolaridad de una alta proporcién de trabajadores
de produccion antiguos, refleja ante todo la estructura de la oferta de
mano de obra en el mercado laboral colombiano hacia la década del 60.
Los operarios que entraban a labores que requerian calificacién en un
oficio por lo general contaban con estudios técnicos y experiencia en el
mismo con anterioridad a su ingreso.

Ya hemos mencionado como existié en un primer momento en la
empresa un sistema de calificacidn paulatina en el proceso, en el cual los
trabajadores ingresaban como ayudantes y poco a poco ascendian a
titulares del cargo y eventualmente pasaban a cargos de mayor jerarquia
o a posiciones de mandos medios. Muchos operarios antiguos que se
encuentran hoy en las categorias de operario de mdquinas I, que
constituye la categoria laboral y salarial mds elevada para operarios en
produccién, o quienes se encuentran en niveles jerdrquicos como
coordinadores, supervisores o jefes en secciones en las que el trabajo no
requiere calificacidn en un oficio, ingresaron a la empresa como
ayudantes o a labores de aseo. (ver cuadro no.7).

La posibilidad de ascenso desde el cargo de ayudante al de operario se
ligaba al sistema de trasmision de conocimientos y de divisién del
trabajo adecuado a la formacion paulatina de los trabajadores y a la
posibilidad de utilizar mano de obra con baja calificacion. Los operarios
titulares que tenfan un ayudante, trasmitian a éstos los conocimientos a la
vez que delegaban en ellos una parte de sus funciones y
responsabilidades.
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Por otra parte, la separacién entre la operacién de las maquinas y la
preparacion o puesta a punto de las mismas, como una forma de
simplificar el trabajo operativo y poder utilizar también en estas labores
a trabajadores con muy bajo nivel de calificacion, constituia otra forma
de trasmision de conocimientos y una posibilidad de ascenso. Con la
mayor experiencia de los trabajadores fue desapareciendo el cargo de
ayudante y se ingresaba directamente como operario. El sistema de
aprendizaje paulatino en el proceso, permitié que varios operarios de
maquinas herramientas convencionales y de mdquinas de control
numérico que habian ingresado como ayudantes y tenian muy baja
escolaridad, adquirieran la categoria de semi-calificados, que
corresponden a las categorias de operarios de maquina I dentro de la
empresa.

EMPRESA COLPARTES
CUADRO # 12
NIVEL DE ESCOLARIDAD ALCANZADO ANTES DE
INGRESAR A LA EMPRESA PARA OPERARIOS DE
DE PRODUCCION Y OPERARIOS DE MAQUINA II,
SEGUN FECHA DE INGRESO

ANTES DE DESPUES DE
1982 1982

NIVEL ESCOLAR TOTAL % TOTAI %
PRIMARIA INCOMPLETA O
COMPLETA 6 46% 1 o
BACHILLERATQ INCOMPLETO 7 54% 5 357%
BACHILLERATO COMPLETO O
BACHILLERATO (complelo- incom-
ipleto) CON ALGUN ESTUDIO
TECNICO 0 e &  57.1%
TOTALES 13 100% 14 100.0%

(*) fuente: Revision hojas de vida
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EMPRESA COLPARTES
CUADRO No. 13
NIVEL DE ESCOLARIDAD EN EL MOMENTO DE SU INGRESO
DE COORDINADORES, INSPECTORES CONTROL CALIDAD Y
TECNICOS PROCESISTAS, SEGUN FECHA DE INGRESO

NIVEL DE ESCOLARIDAD ANTES DE DESPUES DE
1982 1982
TOTAL % TOTAL %

BACHILLERATO INCOMPLETQ 4 444

BACHILLERATO (completo-

incompleto) CON ALGUN

ESTUDIO TECNICO 5 55.6 4 66.6%
UNIVERSITARIO COMPLETO 2 33.4%
TOTALES 9 100.0% 9 100.0%

(*) Fuente: Hojas de vida

EMPRESA COLPARTES
CUADRO No.14
LUGAR DE NACIMIENTO DE OPERARIOS DE PRODUCCION
Y OPERARIOS DE MAQUINA II, SEGUN FECHA DE INGRESO

LUGAR NACIMIENTO | ANTES DE 1982 DESPUES DE 1982
RURAL 10 (83.3%) 4 (30.8%)
URBANO 2 (16.7%) 9 (69.2%)
TOTAL 12 100 13 10 %

(*) Fuente: Hojas de vida

Aunque no habia una politica expresa de calificacién interna de los
operarios, era posible excepcionalmente en ese entonces, que una
persona que entrara sin ninguna calificacién técnica, adquiriera
conocimientos propios de un oficio a través de su experiencia en la
empresa.
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La revision de las hojas de vida de operarios antiguos, permite ver cémo
algunos se formaron en la empresa como matriceros, soldadores o
rectificadores?. Sin embargo ésta era la excepcion, pues la mayoria de
operarios calificados en un oficio ingresaba con una preparacién técnica
previa.

Por lo general los ascensos de los operarios se daba dentro de una
misma seccion; sin embargo la creacion de la seccién de mecanizado, la
incorporacion de nuevas empresas al grupo industrial, 1a diversificacion
de la produccién mediante el inicio de la fabricacién de nuevos
productos, creaban oportunidades para que los operarios con mds
capacidades, que mostraran interés y tuvieran buenas relaciones con los
jefes, tuvieran oportunidades de ascenso y de realizar una carrera dentro
de la empresa.

Estas carreras inclufan la rotacién por varios cargos y la posibilidad de
combinar el aprendizaje de nuevos procesos de fabricacion al lado de
los t€cnicos extranjeros, con una formacién complementaria a través de
cursos, en la empresa, en algun instituto técnico o en el extranjero. Las
trayectorias de antiguos operarios calificados que hoy son gerentes, jefes
de departamento o jefes de seccidén ejemplifican este proceso de
calificacion y ascenso.

La trayectoria de un Jefe de seccidn ilustra estas posibilidades de
calificacion y de ascenso:

"Alvaro Pérez ingreso en 1969, tiene 19 anos de antigiiedad
en la empresa. Terminé estudios de bachillerato técnico
nocturno en 1968 y realizo cursos como técnico en
mdquinas herramientas en el Sena, entre 1968 y 1970
también nocturnos. Ingreso como tornero a la seccion de
mecdnica y desempeno durante 3 anos labores de cepillado,
rectificado y refrentado. Después se promovio a fresador en
la misma seccion. Permanecio en ese cargo 6 anos, durante
los cuales realizaba toda clase de labores. Fue nombrado
supervisor y después de 2 anos, por su experiencia como
mecdnico, fue trasladado como Jefe de produccion, un
cargo de mayor jerarquia y salario, a la recién creada seccion
de mecanizado. Con la introduccion de nuevos procesos y

2Colparles, revision de hojas de vida
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nuevas mdquinas, fue aprendiendo al lado de técnicos
extranjeros que vinieron a introducir los métodos de
produccion y las nuevas mdquinas. Ademds realizo cursos
de troqueleria, tratamientos térmicos y sobre mdquinas de
control numérico en la empresa. Hace 9 anos desempena el
cargo de Jefe de produccién.'”

Era comiin entonces, que operarios calificados de Herramental, por
ejemplo, pasaran a la secciéon de mecanizado en produccién como
supervisores o jefes de seccidn; que un joven operario calificado en
madquinas herramientas, se convirtiera, con el patrocinio de la empresa,
en el 'primer técnico colombiano de mdquinas de CNC", que un
trabajador ascendido fuera rotado por varias dreas y de esta manera
llegara a tener un conocimiento casi total de la empresa.

Para los trabajadores calificados que trabajaban en la seccién de
mecdnica o herramental ademds de la posibilidad de pasar a otras
secciones, especialmente de mecanizado, como supervisores o jefes, o
de llegar al cargo de técnico procesita, era corriente el ascenso mediante
el paso de tornero a fresador, a rectificador, matricero u operario de
maquinas especiales. Este proceso de aprendizaje y ascenso coincide con
la gradacidn del oficio. Sin embargo, el acceso a los cargos de mds alto
nivel de calificacion (matricero u operario de maquinas especiales) no
tenia, ni tiene actualmente, como requisito el haber ingresado como
tornero o fresador. En estos cargos mds altos, se encuentran tanto los
que llegaron a través de ascensos paulatinos desde la posicién de
torneros, como aquellos que ingresaron directamente a estos cargos
superiores.

En una época los trabajadores de mantenimiento también ingresaban
como ayudantes de mecdnica o de electricidad y después pasaban al
cargo de operarios. Pero después se optdé por nombrar trabajadores mds
calificados y con experiencia, directamente como titulares de sus cargos.
Los aprendices del Sena tienen todavia la categoria de ayudantes.

Para los trabajadores calificados de mantenimiento, la calificacién se
daba especialmente a través de la especializacién en un campo:
electricidad, electrénica, mantenimiento hidrdulico, etc. La trayectoria de
los operarios calificados de mantenimiento se liga a esta especializacion a
partir de su formacién técnica previa, mds que al cambio de actividad.

3Entrevista a jefe de produccién
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Al igual que los otros, los operarios calificados tenfan la posibilidad de
ascender a niveles de 'mando’ a través de los cargos de coordinadores,
supervisores, jefes de seccién, y llegaron a ocupar cargos de jefes de
departamento o alin gerencias de acuerdo con la prictica de dar
preferencia a técnicos con buen conocimiento del proceso de produccion
antes que a ingenieros. A estas posibilidades de ascenso se asociaba la
antigiiedad de los operarios, que era valorada en funcidén de este proceso
de aprendizaje, especializacién y socializacién dentro de la empresa.
Desde 1983 comenz6 a tomar importancia la calificacién como criterio de
seleccion, tanto para el ingreso como para los ascensos. Sin embargo, el
ascenso segun capacidad se enfrentaba al tejido de intereses creados por
la practica de permitir la injerencia del sindicato en el nombramiento de
los jefes o por el arbitrio de algunos gerentes o directores, que se
orientaban ante todo por los vinculos de amistad y lealtad personal.

El siguiente relato ilustra esa practica de intervencion del sindicato en el
nombramiento de los jefes:

"..."Muchos de mis comparneros habian sido ascendidos,
sin que se tuvieran criterios técnicos de eficiencia e
idoneidad. En el momento de la designacion, influian mds
los criterios dictados por las relaciones de amistad y
compadrazgo, de simpatias con el sindicato y, obviamente,
de antigiiedad’. Las cosas, sin embargo habian empezado a
cambiar: la gerencia no veia con muy buenos ojos esas
atribuciones que le habia dado al sindicato y estaba
interesada en desmontarlas para lograr una mayor autonomia
en sus decisiones. Fue en esa coyuntura, cuando se
presento una vacante para Jefe de Produccion. El sindicato,
como siempre, ya tenia un candidato, pero esta vez la
empresa decidié adelantdrsele y se inclino por él, teniendo
en cuenta su experiencia en la seccion de Mecdnica.. ‘El
gerente me llamo y me ofrecio el cargo, con la explicita
advertencia de que en vista de las crcunstancias y el interés
del sindicato en otra persona no tenia mucho tiempo para
pensarlo. Decidi aceptar.. y el sindicato ya no pudo objetar
la decision™ #

4Enmevista a jefe de produccién
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Esta posibilidad de ascenso no se daba automdticamente y en ella incidia
sin duda la iniciativa del mismo trabajador. Algunos operarios nunca
cambiaron de actividad y realizan las mismas tareas rutinarias desde hace
15 o 20 afios. Su situacién actual y la imposibilidad de ascenso las
atribuyen a su baja calificacién y a su relacién con los jefes.

2. RELACIONES DE RECOMPENSA Y LEALTAD
POSIBILIDADES DE INTEGRACION A LA EMPRESA

En la etapa de crecimiento y progreso de la empresa los trabajadores
tenian el sentimiento de que en la medida en que la empresa progresaba
econdmica y técnicamente, ellos también tendrian posibilidad de ascenso
y de progreso. Un Jefe de Departamento con 18 anos de antigiiedad en
la empresa, que ingreso a los 15 afos como aprendiz del Sena, define su
trayectoria en la empresa como una cadena de golpes de suerte que le
permitieron capacitarse y llegar al cargo que hoy ocupa. Describe el
ambiente general de la empresa en aquella época como de 'crecido
optimismo y orgullo’: Optimismo de su ambicioso duefio que siempre
sorprendia a los trabajadores por su constante actividad, sus inagotables
planes y sus nuevas adquisiciones:

"La nueva sede, las nuevas mdquinas de CN, las nuevas
empresas... Optimismo de los trabajadores, y también
orgullo por pertener a una empresa en expansion.” >

Al tiempo que la empresa brindaba las posibilidades de calificacién y
ascenso exigia dedicacion completa y absoluta a sus trabajadores y
fomentaba los lazos de lealtad hacia la empresa y hacia el Director
General.

“"Llegar a Jefe de Produccién representé un cambio
importante en mi vida 'y en el comportamiento en la empresa.
Con el ascenso , dejé de ser obrero: ya no tendria horarios,
seria el responsable por el trabajo, por el cumplimiento de
los programas de produccion; debia hacerme a la idea de que

SEntrevista a jefe de Departamento
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formaba parte de la empresa y que, en parte, ésta me
pertenecia y que debia tener una disposicién total para ella” 6

Cuando terminaba de discutirse un pliego, el Director general se dirigia a
los trabajadores, hacia hincapié en los puntos que se habian aprobado,
pedia la colaboracion de los trabajadores, el entusiasmo en el trabajo y
en el cumplimiento de los programas. Los trabajadores se sentian
estimulados cuando el Director General hacia resaltar piblicamente que
los éxitos de la empresa se debian al esfuerzo de sus trabajadores.
Igualmente buscaba la forma de hacer participes a los trabajadores de los
beneficios que traia el progreso de la empresa, mediante la decisién de
otorgar aumentos salariales y bonificaciones individuales o colectivas.
El director enfatizaba su interés por el bienestar de los trabajadores y sus
familias, al cual asociaba los servicios de salud, programas culturales y
recreativos, becas de estudio para el trabajador y sus hijos.”

Los sentimientos de lealtad hacia el Director General pudieron verse
incluso después de que la empresa cayera en concordato y pasara a
manos de los representantes de los bancos. Cuando eran despedidos o
negociaban su salida por antigiiedad, algunos trabajadores se dirigian en
busca del antiguo Director General; otros, le sirvieron de testaferros
empresariales para que de una forma encubierta pudiera seguir con sus
actividades en momentos en que estaba asediado por sus acreedores.

El estilo de trato directo con los trabajadores, el estimulo y la valoracién
de su formacién paulatina en la empresa, las altas posibilidades de
rotacion y ascenso, la holgura econdmica de que disfrutaba la empresa,
crearon un clima de creciente optimismo y fomentaron la lealtad de los
trabajadores. En esas circunstancias era mas ficil mostrar coincidencia
de intereses de trabajadores y empresa: en la medida en que el trabajador
cumpliera con sus deberes y mantuviera el vinculo de lealtad que se le
exigia, podia contar con un considerable grado de estabilidad, lo cual
aumentaba también la posibilidad de su integracion, el establecimiento de
lazos afectivos hacia 1a misma, y la vinculacién de su destino personal al
de la empresa.8

6Enmevista a jefe de Produccién.

7 Boletin de la empresa, a raiz de la inauguracién de la nueva planta en 1980.

8Varias expresiones en entrevistas a trabajadores antiguos confirman este sentimiento de lealiad
€ integracion.
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II. POLITICAS DE PERSONAL EN LA ETAPA RECIENTE

1. EL DEPARTAMENTO DE RELACIONES INDUSTRIALES

El Departamento de Relaciones Industriales tiene a su cargo las
diferentes tareas que se relacionan con la 'administracién de los asuntos
de personal’. Tiene las siguientes subdivisiones: Compensacion y
desarrollo, Néminas y Beneficios; Servicios Administrativos y
Seguridad Industrial.

Entre sus funciones se encuentra todo lo relacionado con relaciones
laborales que comprende el manejo de asuntos legales y convencionales
con el sindicato, el reclutamiento y seleccién de personal, capacitacion,
asistencia social y recreacion, seguridad y proteccion de la planta,
servicio médico y servicios generales de aseo y restaurante,
administracion de la politica de salarios, calificacién de servicios,
administracion de némina y prestaciones, mantenimiento al dia de
resgistros de personal y archivos.

En el Departamento de Relaciones industriales, como en otras
dependencias de la empresa, se produjo una fuerte reduccion de
personal. Antes habia un gerente, dos psicélogas, una trabajadora social
y estudiantes de prdcticas que tenfan a su cargo programas de 'bienestar
social'. Actualmente el Jefe de Departamento asumio las tareas de la
gerencia y la directora de Compensacién y Desarrollo las de las
psicélogas y de la trabajadora social. Muchos programas de bienestar
que se realizaban anteriormente, ya no tienen lugar, debido a que esta
funcionaria debe dedicar gran parte de su tiempo a entrevistar a los
candidatos para ingresar a la empresa.

Algunos operarios antiguos recuerdan que anteriormente se felicitaba a
las personas cuando cumplian afios o cuando completaban determinada
antigiiedad en la compaiia y opinan que esta atencion personalizada era
importante.

En contraste con ese tratamiento se menciona el cardcter
despersonalizado del trato actual, que se atribuye a cierta falta de interés
por la situacién cotidiana de las personas, y se traduce en un sentimiento
de 'orfandad’ por parte de los trabajadores.






