CariTuLo 6

CASO DE ESTUDIO

EL CASO DE UNA EMPRESA MULTINACIONAL: MARCO EMPRESARIAL®

En 1944 en la ciudad de Cali fue fundada la organizaciéon objeto de
estudio, con la mision de fabricar y comercializar neumaticos y otros ele-
mentos, a base del caucho o de sus sustitutos. Esta ciudad fue escogida por
la firma importadora debido a su cercania con el puerto de Buenaventura,
lo que facilitaria el ingreso de las materias primas y los equipos, y la salida
de los productos industriales, pues desde la segunda guerra mundial este
puerto era el principal en importaciones de llantas, acero, hierro y maqui-
naria.

La produccién inicial de la empresa era de cinco llantas al dia, y dispo-
nia de doce trabajadores. La produccion aument6 cada vez mas con el paso
de los dias, debido a la gran acogida de los productos, por lo cual la planta
ubicada en el centro de la ciudad no dio abasto. Por esta razon, en el afio
1956 la empresa se trasladé al municipio de Yumbo, y desde ese entonces
sus oficinas principales y su planta de produccion de llantas y productos
para reencauche funcionan alli.

En la planta se hicieron grandes inversiones para su mejoramiento y
expansion, que permitieron aumentar la capacidad productiva de la com-
pafiia en un 50% y se convirtié en la primera planta de aeroreencauche

8 Este caso de estudio es producto del proyecto de investigacion denominado “La Gestion Humana
y su Relacién con el Management, la Cultura Organizacional y el Capital Social”, desarrollado por
el grupo de investigacion humanismo y gestion de la Facultad de Administracion de la Universidad
del Valle, y se presenta como fortalecimiento de vinculo y de redes, en el marco del macroproyecto
de investigacion que realiza la Red Nacional en gestion humana.
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para Latinoamérica. En 1973 la compafiia empez6 a fabricar productos
industriales y alcanz6 una cifra récord en llantas producidas.

Hoy, las principales lineas de productos de la empresa son llantas para*:
automovil convencional, automdvil radial, automovil high performance,
camioneta radial, camioneta convencional, camion radial, camion conven-
cional, agricola, muevetierra, industrial, kelly llantas.

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL
En una entrevista realizada a la Gerente de la Division de Recursos

Humanos, se logro obtener la estructura general de la organizacién objeto
de estudio.

Gerente
General
Bivision de Division de Division de Division de Division de
ecursos Manufactura Logistica Ventas Finanzas
Humanos

Figura 6.1. Estructura organizacional general de la empresa

Para finales del afio 2004, la organizacion contaba con 411 colaborado-
res con vinculo directo, 22 personas con contratos de practica y aprendi-
zaje provenientes de diferentes instituciones técnicas, tecnologicas y uni-
versitarias.

En el afio 2006 se entrevistd a la gerente de la divisién de recursos
humanos, quien afirmo6 que la empresa en ese momento tenia en total 757
empleados, entre personas con contratacion directa e indirecta. Esta cifra
se encontraba repartida de la siguiente manera: 13% son del grupo de em-
pleados, 42% del grupo de operarios, 3% estudiantes en practica y prove-
nientes del Sena, lo cual permite concluir que hay un 58% de los colabo-
radores que pertenece a la compaiiia, un 27% son empleados temporales y
un 15% contratistas.®

* Tomado de la pagina de la empresa objeto de estudio.
® Tomado de entrevista a gerente de recursos humanos.
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DESCRIPCION DE LOS PROCESOS DE GESTION HUMANA
EN LA EMPRESA OBJETO DE ESTUDIO

Descripcion del area de gestion humana: division de recursos humanos

La empresa objeto de estudio tiene definida en su estructura el area
de gestion humana, y ésta es denominada division de recursos humanos.
La persona que esta a cargo es ingeniera industrial y lleva 16 afos en la
organizacion, desempenandose en el area de produccion y en los ultimos
tres afios en recursos humanos. En la actualidad esta division reporta di-
rectamente a la presidencia, ya que anteriormente lo hacia a la division de
manufactura. Esto deja en evidencia la importancia que han tomado las
areas de gestion humana dentro de las organizaciones.

Esta division esta integrada por 48 personas, de las cuales cuatro hacen
parte de la estructura organizacional formal, pertenecen al nivel adminis-
trativo y tienen contrato directo con la empresa. La mayoria de las perso-
nas restantes son de nivel operativo y con contratos de trabajo temporales,
que en su mayoria tienen antigiiedad en la organizacion.

Esta division se encuentra al mismo nivel de las demas gerencias que
hacen parte de la organizacion. A continuacion se observa la estructura de
la division de recursos humanos de la empresa objeto de estudio.

Gerencia de Recursos

Humanos
Gerencia Gerencia Coordinacion de Servicios
de Relaciones Laborales de Seguridad Industrial, Especiales de Recursos
y de Seguridad Fisica Seleccién y Capacitacion Humanos

Figura 6.2. Estructura divisién de recursos humanos

La mision de la division de recursos humanos esta enmarcada en el
desarrollo de los procesos de gestion humana dentro de la empresa: reclu-
tamiento, seleccion, contratacion, induccion, analisis y disefio de cargos,
compensaciones, higiene y seguridad industrial, relaciones laborales, entre
otros.

De llevar a cabo las funciones, actividades y procesos de gestion hu-
mana, se encarga la gerente de recursos humanos y su asistente, que es
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a su vez asistente de la vicepresidencia de manufactura. Esta division se
compone de tres areas:

Area de relaciones laborales y seguridad fisica

Esta area la dirige la gerente de relaciones laborales, que es abogada de
profesion, y es quien maneja los procesos de contratacion, retiros y accio-
nes disciplinarias para el personal directo y los temporales, compensacion,
relaciones con el sindicato y la administracion de la convencién colectiva.
En el area la contratacion, es entendida como la relacion directa con los
asociados y el manejo de personal temporal®. La compensacion se refiere
a los aspectos legales de la parte laboral, la seguridad fisica, la administra-
cién de la vigilancia, la coordinacion de empresas privadas de seguridad y
la membresia de la empresa con diferentes entidades de seguridad a nivel
nacional y/o local.

En lo que a seguridad corresponde, la organizacion pertenece al comité
de empresas americanas, ya que es una multinacional, y debe cumplir con
una serie de caracteristicas y aspectos especificos para la proteccion fisica
de la planta.

Ademas de ésto, el area de relaciones laborales también administra la
fundacion de la empresa, y la gerente de relaciones laborales, es también
la directora ejecutiva de la fundacion.

Gerencia de Relaciones

Laborales
Asistentes de Supervisores Fundacion
Relaciones Laborales P
| Asistentes Directos Securlty_ (V|g|I’ar_10|a y L Coordlnacu_)p
seguridad fisica) de la fundacion
Asistentes Supervisor de relaciones
— Contratistas —| laborales (contratistas)

Figura 6.3. Estructura del drea de relaciones laborales

¢ Informacion suministrada por la gerente de relaciones laborales. Abril de 2006.
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Area de seguridad industrial, seleccion y capacitacién

El 4rea es dirigida por el gerente de seguridad industrial y entrenamien-
to y actualmente, el cargo lo ocupa un ingeniero industrial. En esta area
se lleva a cabo la ejecucion del plan de salud ocupacional de la compafiia,
el cumplimiento de lo relacionado con las leyes que reglamentan la segu-
ridad industrial y los riesgos profesionales y los procesos de seleccion y
capacitacion del personal.’.

Gerencia de seguridad
industrial, capacitacion
y entrenamiento

Agstentes de:- - Coordlnac_iores de salud ocupacional
Seleccion y capacitacion Seguridad
\\ Estudiante en préctica — Coord. Directos
Coord. para
— contratistas

Figura 6.4. Estructura del darea de seguridad industrial,
capacitacion y entrenamiento

Coordinacion de servicios especiales de recursos humanos

Esta Coordinacion es dirigida por la coordinadora de servicios especia-
les de recursos humanos, quien es trabajadora social. En esta area se llevan
a cabo los procesos de comunicacion interna de la organizacion, desde cada
una de sus divisiones (manufactura, logistica, ventas, finanzas y recursos
humanos); lo relacionado con el campo del trabajo social; programas de
bienestar para los asociados y el entorno familiar, cuando sea el caso; el
programa de atencion al trabajador (PAT); el servicio de transporte, de
aseo y jardineria, y el destino de los residuos de planta (departamento 85)

7 Informacion suministrada por la gerente de recursos humanos. Marzo de 2006.
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Coordinacion de
servicios especiales de
recursos humanos

Comunicaciones Trabajo Servicios especiales

— Admon. de PAT

— Transporte

— | Aseoy jardineria

Depto. 85
(residuos de planta)

Figura 6.5. Estructura de la coordinacion de servicios
especiales de recursos humanos

Fuente: entrevista realizada a la coordinadora de servicios especiales de recursos humanos.
Abril de 2006.

Descripcion de los macroprocesos en la division de recursos humanos

Es importante conocer la manera en que se llevan a cabo los procesos
de gestion humana, y las actividades que se realizan en cada uno de ellos,
por tanto, se efectua una descripcion de cada uno, tomando como base las
entrevistas realizadas a los encargados de cada proceso, la observacion di-
recta y el anélisis documental. De igual forma, es importante analizar cada
proceso y plantear su relacion con la estrategia de la organizacion objeto
de estudio.
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Los procesos de la gestion humana han sido agrupados de diversas for-
mas, por diferentes autores segun su juicio sobre la base de la relacion
que tengan entre si o el significado que representen para cada autor. Por
tanto, se hace necesario identificar una serie de macroprocesos de gestion
humana que contenga los procesos, una relacion logica de actividades se-
cuenciales y aporten a la generacion de valor. Garcia (2008) identifica y
describe cinco macroprocesos de gestion humana, cuyos procesos tienen
un orden logico secuencial, y a la vez pueden ser desarrollados simul-
taneamente, como lo muestra la figura 6.6 La clasificacion propuesta se
usa como referencia para definir la relacion entre los procesos de gestion
humana, la estrategia y el cambio organizacional en el estudio de caso rea-
lizado, y su descripcidn se presenta a continuacion.

Macroproceso organizacion y planificacion del area de gestion humana

El objetivo de este macroproceso es preparar y definir las actividades
necesarias para el buen funcionamiento y desarrollo de los demas procesos
del area de gestion humana. Los procesos que lo componen son:

a) Planeacion estratégica del talento humano: la empresa objeto de es-
tudio utiliza un sistema de requisicion para las solicitudes de ingreso
de personal, a través del cual justifican, en diferentes aspectos, la
necesidad de contratar a alguien para un nuevo cargo o para que una
persona ocupe un cargo existente. La gerencia de recursos humanos
hace parte del comité que aprueba la nueva contratacion y plantea
las ventajas y desventajas que tiene para un area y para la empresa,
el incorporar, o no, un nuevo empleado. La planeacion estratégica de
personal permite a la empresa asegurarse de que tiene el nUmeroy la
calidad de personas necesarias para cumplir con sus objetivos. Los
cargos en la empresa surgen segun las necesidades puntuales de la fi-
lial; mandatos corporativos o cambios legales y nuevas necesidades
del negocio

b) Marco legal laboral colombiano: Las modalidades de contratacion
de la empresa objeto de estudio, considerando que es una empresa
grande y multinacional, cumplen la legislacion colombiana, lo cual
implica que tanto los empleados con contratacion directa y quienes
tienen contratos de servicios temporales, tienen derecho a las con-
sideraciones establecidas por la ley. La organizacion no distingue
entre los empleados directos y los contratados a tiempo definido, por
el contrario, casi todos, incluyendo sus familias, participan de los
eventos de la empresa y se acogen a sus beneficios®.

8 Soporte de recursos humanos. Junio de 2006.
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¢) Politicas del darea de gestion humana: Las politicas de recursos hu-
manos incluyen las pautas para la realizacion de acciones concretas
en la organizacion, de forma tal que se pueda dar solucion a proble-
mas y situaciones rapidamente, segliin criterios especificos de pla-
neacion, organizacion y desarrollo del personal. Estas politicas en la
organizacion, hacen énfasis en la planeacion, reclutamiento, selec-
cion, salario, beneficios, entrenamiento y seguridad del personal.

d) Analisis y diserio de cargos: El andlisis y disefio de cargos en esta
empresa, se encuentra determinado por los lineamientos que esta-
blece la casa matriz en USA, y pueden adaptarse a las necesidades
de la compaiiia a nivel regional, siempre y cuando los cambios sean
justificados y sometidos a un proceso de aprobacion. De igual forma,
los nuevos cargos se dan por requerimientos puntuales de la filial,
cambios legales o nuevas necesidades del negocio.

El anélisis y disefio de cargos en la empresa se encuentra soportado
en los jobdescriptions (descripcion del cargo), que son documentos que
especifican las actividades, responsabilidades, habilidades y caracteristi-
cas de los individuos, lineas de autoridad, indicadores de logros, objetivos
del puesto y los requerimientos fisicos, entre otros aspectos. La idea de
plantear el jobdescription, s que los colaboradores conozcan el objetivo
del cargo, del area y los organizacionales, y asi sea mas claro su nivel de
aporte al cumplimiento de los lineamientos estratégicos generales: calidad
del producto y seguridad de las personas. Las responsabilidades que se
especifican en las descripciones del cargo, varian segtn el tipo de cargo:

* Nivel gerencial y ejecutivo: los perfiles de los cargos tienen respon-
sabilidades estipuladas y definidas corporativamente desde la casa
matriz en USA.

* Nivel operativo: cada gerente es responsable de actualizar los jobs-
description del personal a su cargo y por ende los organigramas. Los
lineamientos corporativos generalmente integran todo y las estructu-
ras son equivalentes en todos los paises en los que tiene presencia la
compaiiia.

Los jobdescription son revisados oficialmente cada afio’, pero se hace
revision de los puestos de trabajo cuando, hay un cambio en ellos, son in-
tegrados, son ocupados por una persona nueva, son ocupados por una per-

° Informacion suministrada por el gerente de seguridad industrial, capacitacion y entrenamiento.
Abril de 2006.
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sona que ocupaba otro puesto anteriormente. De la descripcion del cargo
se obtienen los perfiles que se buscan para ocupar los cargos.

Los jobdescription de cada puesto de trabajo forman una base de datos
organizada para la realizacion del analisis y el disefio de cargos, diferen-
ciando los puestos para contratistas, temporales y los permanentes (salar-
yo hourly). Esta base de datos esta disponible para todos los empleados,
para observar la descripcion de su puesto, sin modificarlo. Si lo consideran
necesario, estas modificaciones deben presentarse al jefe inmediato, para
que una vez autorizadas, sean enviadas a la division de recursos humanos
para su evaluacion y aprobacion.

Las especificaciones generales del jobdescription para un cargo admi-
nistrativo (salary) son:

 Identificacion de la posicion.

* Contribuciones.

» Especificacion del trabajo y formacién adicional.
* Relaciones de trabajo.

* Informacién adicional.

Por su parte, las especificaciones generales del jobdescription para un
cargo operativo (hourly)* son:

 Distribucion del puesto y area especifica en que va a trabajar.

* Generalidades del puesto.

» Caracteristicas fisicas y mentales.

* Destrezas.

» Descripcion de actividades, responsabilidades y aspectos generales.

Analisis del macroproceso organizacion y planificacion del area de gestion huma-
nay su aporte a la estrategia organizacional

La planeacion estratégica del personal, la definicion de politicas con-
cretas para la division de recursos humanos y la descripcion y delimitacion
de las funciones de cada cargo en un documento formal a nivel corporati-
vo, hace del trabajo en la empresa objeto de estudio, una labor con las res-
ponsabilidades justas y necesarias que orienta los objetivos que se deben
perseguir con el desempeiio.

10 Esta informacion fue suministrada por el gerente de seguridad industrial, capacitacion y entrena-
miento. Abril de 2006.
1 Ibid
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En esta organizacion, la planeacion estratégica del personal, contribuye
al cumplimiento de la estrategia organizacional, permitiendo a la empresa
contar con el personal adecuado en el momento indicado y facilitando que
se lleven a cabo de funciones con alta calidad, teniendo un personal cualifi-
cado, brindando un buen servicio en condiciones seguras y contribuyendo
al cumplimiento de sus objetivos. La planeacion estratégica del personal
resulta ser el método asertivo frente a los cambios y variaciones en la de-
manda de empleados a futuro, para cumplir con las metas propuestas.

La organizacion se caracteriza porque las personas que hacen parte de
ella, independientemente del nivel en que se encuentren, tienen conoci-
miento de los resultados de su trabajo, garantizando que la gente conoce
los indicadores generales que mostraran su desempeiio y lo que se espera
de ellos. Un empleado de la organizacion ademas de conocer sus funcio-
nes, conoce de qué manera éstas se integran con los demas procesos que se
desarrollan en el area a la que pertenece y en la organizacion, y la manera
como esto contribuye al cumplimiento de los objetivos de la empresa.

En esta organizacion, los empleados se esfuerzan por cumplir estanda-
res de calidad, servicio al cliente y seguridad definidos por la organizacion,
ya que conocen perfectamente la relacion entre el cumplimiento eficiente
de sus funciones y los lineamientos estratégicos de la organizacion. Una
vez los empleados conocen los objetivos del cargo, y ademas los del area y
de la organizacion, sera mas claro el aporte que realizan desde sus cargos,
a los objetivos estratégicos generales.

La division de recursos humanos aporta a la estrategia organizacional a
través del macroproceso de organizacion y planificacion del area de ges-
tion humana, porque puede participar en la modificacion o estructuracion
de las funciones de cualquier cargo de la organizacion, analizando y lo-
grando la coherencia entre las modificaciones del cargo y los cambios que
se presentan en la organizacion y el entorno. El objetivo es lograr integrar
las funciones de los cargos y los objetivos estratégicos de la organizacion.

Macroproceso incorporacion y adaptacion de las personas a la organizacion

Este macroproceso tiene como objetivo la vinculacion y asimilacion de
las personas en la organizacion y su sinergia con su estrategia y su cultura.
Se compone de procesos como:

a) Requisicidn y reclutamiento: La organizacion objeto de estudio pri-

vilegia las fuentes de reclutamiento internas, considerando las hojas
de vida de los asociados, del personal temporal o las que llevan los
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contratistas de sus familiares, amigos y vecinos. Una de las politicas
de la organizacién es reconocer a los trabajadores como la primera
opcion a seleccionar'?. Esta politica permite a los colaboradores de
la organizacion, definir un plan de carrera dentro de ella, orientando
sus posibilidades y esfuerzos al desarrollo.

El jefe del area en donde se genere la vacante, debe diligenciar el
formato de requisicion, indicando el perfil de la persona que se ne-
cesita, y asi dar inicio al reclutamiento y seleccion de personal. La
gerencia de seguridad industrial, seleccion y capacitacion se hace
cargo del reclutamiento, y es llevado a cabo por la asistente de se-
leccion y capacitacion. Las hojas de vida elegidas en este proceso,
pasan a quien sera el jefe inmediato de la persona contratada y éste
define si cumplen o no con el perfil requerido, y decide quiénes pa-
saran a la etapa de seleccion.

Fuentes de Reclutamiento

Las fuentes de reclutamiento pueden ser internas y externas, segun
la asistente de capacitacion y seleccion. En la empresa se maneja
una base de datos completa, que incluye la informacion de todas
las hojas de vida que llegan constantemente a la organizacion, y es
actualizada con frecuencia.’® En las hojas de vida se identifica quién
recomienda a la persona, datos personales, universidad de la que
proviene, estudios formales, el folder de archivo fisico en el que se
guardard la hoja de vida, el cargo al que aspira y la ocupacion actual
de las personas. Las hojas que se reciben de fuentes internas, como
se menciond anteriormente, provienen del personal que trabaja con
la empresa o las personas que se desempefian como contratistas o
temporales. La organizacion privilegia candidatos que trabajen en
ella, sobre todo para el caso de traslados y ascensos, independien-
temente de su forma de contratacion. Las hojas de vida recibidas de
fuentes externas, son captadas de la base de datos de clickempleo.
com, de Legis, y es la principal fuente de reclutamiento externo de la
organizacion.

b) Seleccion de personal: la organizacidon cuenta con un proceso de
seleccion estricto denominado target selection4, que es aplicado a
todas las personas que aspiren a ingresar a la organizacion y que
consta de pruebas psicotécnicas y de conocimiento, ejercicios de si-
mulacién y entrevistas con diferentes personas de la organizacion,

12 Asistente de capacitacion y seleccion. Mayo de 2006.
18 Informacién suministrada por la asistente de seleccion y capacitacion. Mayo de 2006.
!4 Palabras de la gerente de recursos humanos. Marzo de 2006
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lo cual asegura que la persona elegida posee el mejor perfil y cuenta
con las cualidades necesarias para mantener un desempefio adecua-
do dentro de la organizacion. La gerencia de seguridad industrial, se-
leccion y capacitacion, se encargan de llevar a cabo el proceso. Para
cada cargo se exige un puntaje diferente, por lo cual los puntajes que
se obtienen en las pruebas estan divididos en niveles. El proceso de
seleccién se compone de las siguientes etapas®:

1. Pruebas psicotécnicas: pruebas de inteligencia (secuencias logi-
cas), pruebas de logica (percepcion), aptitud matematica, razo-
namiento abstracto, pruebas de observacion (atencion y percep-
cion). Una vez terminadas las pruebas, si el candidato obtiene un
puntaje minimo promedio, que depende del cargo, éste pasa a la
siguiente etapa del proceso.

2. Assesment center 0 centro de evaluacion: a través de un estudio
de caso, se verifican las competencias que tiene el aspirante en la
identificacion y solucion de problemas. Estas son técnicas de si-
mulacion de casos, que enfrentan al aspirante a problemas reales,
para observar las decisiones que toma.

3. Descripcion de actividades: algunos cargos requieren pruebas téc-
nicas que evallan los conocimientos particulares que debe poseer
el candidato en su labor, y superar ésta, es requisito indispensable
para continuar en el proceso.

4. Primera entrevista: esta entrevista es por competencias y se con-
siderardn maximo cinco competencias por cargo, sera realizada
por la asistente de capacitacion y seleccion. En esta etapa se ana-
lizan las responsabilidades del cargo, se describen las actividades
de éste y asi se identifican las habilidades para poder implemen-
tar las competencias. En esta entrevista se consideran aspectos
como, criterios de adaptabilidad, criterios de seguridad, actitud de
la persona y comunicacion.

5. Segunda Entrevista: La realiza el jefe inmediato del cargo al que
aspira el candidato. Se evaltan las habilidades especificas que
se requieren para un desempefio adecuado del cargo y se con-
sidera la empatia que surja entre el jefe y el candidato. Al final
de esta entrevista los candidatos con el puntaje acumulado que
se encuentren empatados, realizardn una entrevista adicional que
definira la situacion.

15 La informacion contenida en cada uno de estos pasos fue suministrada directamente por la perso-
na encarga del proceso de seleccion: la asistente de capacitacion y seleccion.
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6. Entrevista de ventas: el personal de ventas tiene unos criterios di-
ferentes de seleccion, relacionados con lo que se espera de ellos,
segun el perfil que exijan las posiciones de mercadeo y ventas que
desean cubrirse.

7. Examen médico: superadas las anteriores etapas, el jefe inmedia-
to define quién ocupara el cargo. Este candidato debe realizarse
los examenes de laboratorio estipulados por la empresa, segtn la
legislacion colombiana, y después se debe hacer el examen mé-
dico ocupacional, para definir si el candidato es apto o no para el
cargo, si es apto con limitaciones o no es apto. Si en el examen
médico se evidencia que el candidato no es apto para ocupar el
cargo, no sera contratado, asi haya superado las etapas anteriores.
Si el candidato es apto, se le debe informar cudles son los docu-
mentos que debe presentar para continuar con la contratacion.

En el caso de los cargos operativos, sélo se realiza una entrevista y el
resto de las etapas del proceso de seleccion. Para el personal tempo-
ral, Proservis (empresa encargada de la contratacion) realiza el pro-
ceso de seleccion. La gerencia de relaciones laborales y seguridad
fisica, revisa toda la informacién del personal, aunque no dependan
directamente de la empresa, ya que estaran al interior de ella como
trabajadores en mision, y deben cumplir los requisitos necesarios
para desempefiar el cargo.

c¢) Contratacién: las modalidades de contratacion empleadas, siguen
los lineamientos legales en Colombia. La gerencia de relaciones la-
borales y seguridad fisica se encarga de la contratacion en la empre-
sa, la parte documental del contrato, segun la modalidad por la que
se vaya a vincular a la organizacion. Los contratos que se manejan
en la organizacion son:

 Contratos a término indefinido: cuando la compaiiia contrata direc-
tamente a una persona, se denomina asociado. Asi mismo, a las per-
sonas que reciben salario mensualmente se les denomina salary, y a
quienes reciben su salario semanalmente hourly.

» Contratos a término definido: este tipo de contratos se realizan por
Proservis (empresa de servicio temporal). El ejecutivo de esa empre-
sarealiza la contratacion, afilia a la seguridad social a los empleados
y definen el tipo de contrato por el que se vinculara. A término de la
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labor se contratan empresas de seguros globales (Sodexo), denomi-
nados contratistas, que cumplen labores de aseo y mantenimiento o
muy especificas a nivel de planta.

» Contratos de aprendizaje: son vinculaciones realizadas con perso-
nas que estan haciendo su practica empresarial. Anteriormente se
privilegiaban los convenios con el SENA, pero actualmente se cuen-
ta con cupos para practicantes de otras instituciones. Asi mismo, se
reciben estudiante en practica, provenientes de las universidades.

Como parte de los requisitos para la contratacion, segun las politicas
de la empresa a nivel global, todos los asociados deben firmar la po-
litica de confidencialidad, que determina que todo lo que aprendan,
conozcan o se desarrolle en la organizacion, es propiedad intelectual
de ésta. También se cuenta con una politica de acoso sexual y una de
proteccion del buen nombre de la empresa, que los empleados deben
firmar y son de caracter obligatorio para las personas que ingresan
por cuenta de la empresa.

Como parte de la contratacion se realiza la afiliacion a la seguridad
social (ARP, EPS y Fondo de pensiones) y también el ingreso a los
sistemas de nomina y recursos humanos. Se define el dia de ingreso
a la compaiiia, considerando que en las entrevistas de seleccion se
le dio a saber su salario y las condiciones de trabajo en las que se
desempefiaria.

d) Socializacion e induccion: el proceso de induccién de la organiza-
cion objeto de estudio, permite una rapida empatia, identificacion y
sinergia de la persona que ingresa y la organizacion. Este proceso
dura dos dias y es responsabilidad de la asistente de capacitacion y
seleccion y la persona que serd el jefe inmediato de quien ingresa.
El procedimiento es igual para todos los cargos y se presenta de la
siguiente forma®:

Dia 1 - Induccién general
Induccion general sobre la empresa, que incluye las siguientes acti-
vidades:

» Entrega de los documentos relacionados con las politicas, normas
disciplinarias, normas de seguridad, normas ambientales, normas
de calidad, normas administrativas, horarios, rutas de buses, pre-

18 Esta informacion fue suministrada por la asistente de capacitacion y seleccion. Mayo de 2006; y
complementada con las entrevistas realizadas a los gerentes de area.
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sentacion de la empresa. El empleado debe firmar el documento
como constancia de que los recibid y tiene la obligacion de leerlos.
 Visualizacion del video corporativo y video de seguridad.

» Entrega de un folleto de la carta a Garcia.

* Entrega del reglamento de higiene y seguridad.

» Entrega del reglamento laboral y lo referente a la convencién co-
lectiva de trabajo.

* A los asociados se les entrega un libro llamado Fanegas de Dia-
mantes.

* Coordinacion de la ruta de transporte, y se dan las especificacio-
nes para que el individuo se informe sobre cdmo debe abordar el
transporte.

» Al personal asociado se le entrega carné, acceso a las puertas y
acceso al casino.

* Al final el inducido debe firmar un registro de induccién, en el
cual aparece toda la informacion y herramientas que recibio en el
dia.

Dia 2 - Induccion al puesto
Induccion al puesto de trabajo, que incluye las siguientes activida-
des:

 Presentacién del nuevo integrante a todos los miembros de la or-
ganizacion, a través de un correo electronico con la foto y los
datos de esta persona.

* Recorrido por todos los puestos de trabajo para presentarlo a los
miembros de la organizacion. Pasa a su jefe inmediato en su sitio
de trabajo, y es éste quien inicia la induccion en el puesto y el
entrenamiento practico.

» Para el area operativa, el entrenamiento del cargo que va a desem-
pefiar, tiene una duracion relacionada con la complejidad del car-
go y puede ser entre tres semanas y dos meses. Ningin empleado
puede iniciar labores sin haber realizado este entrenamiento, ya
que al final de este proceso se hace entrega de la certificacion para
la labor, que lo identifica como una persona calificada, pues estos
cargos incluyen el manejo adecuado de equipos e implementos de
seguridad, que se deben ejecutar siguiendo normas establecidas
en el reglamento de seguridad industrial'”.

17 Soporte derecursos humanos. Junio de 2006.
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Analisis del macroproceso incorporacion y adaptacion de las personas a la orga-
nizacion y su aporte a la estrategia organizacional

La organizacién objeto de estudio justifica, desde diferentes aspectos,
las necesidades de una nueva contratacion a través de su sistema de requi-
siciones para la solicitud de ingresos de nuevo personal. La planeacion
estratégica del personal de la organizacion, atiende los requerimientos de
la empresa, cambios y variaciones en la demanda de empleados a futuro, y
su asertividad asegura el niamero y calidad de personas necesarias para el
cumplimiento de los objetivos organizacionales.

En los procesos de incorporacion y adaptacion de las personas a la or-
ganizacion, la gerencia de recursos humanos es fundamental frente a las
nuevas contrataciones, pues ayuda a plantear las ventajas y desventajas
que tiene para un area o toda la empresa, el incorporar un nuevo empleado
en determinado cargo.

En cuanto al reclutamiento, el hecho de que la empresa privilegie las
fuentes internas, a través de un plan de sucesién, mejora el sentido de
pertenencia, la motivacién y compromiso de las personas con el cumpli-
miento de las metas del area en que se desempefian, de la division a la
que pertenecen y de la organizacion en general. Este tipo de reclutamiento
facilita la orientacion y el desarrollo de los planes que se definan para cum-
plir con las metas de calidad y seguridad de los empleados, que hacen parte
fundamental de la estrategia de la organizacion.

Para la compaiiia, el contar con un proceso de seleccidn estricto, asegu-
ra que los individuos seleccionados cuentan con el mejor perfil y las mejo-
res cualidades, para garantizar que su desempefio serd adecuado. Este tipo
de procesos de seleccion complejos, permite a las organizaciones elegir
personas cualificadas altamente, lo que contribuye al aprovechamiento de
oportunidades de ascenso o traslados y hace mas cercana la ejecucion del
plan carrera. Ademas, este tipo de procesos genera efectos mas rapidos en
la adaptacion de las personas al cargo y a la empresa, y mejores resultados
en el cumplimiento de sus labores, y por ende, los objetivos del area y de
la organizacion.

En cuanto a la contratacién, la organizacion, considerando que es una
empresa que hace parte de una multinacional, cumple con la legislacion
colombiana que rige este aspecto. Esta empresa permite que sus emplea-
dos contratados directamente (asociados) y quienes estan contratados a
término definido, tengan iguales derechos a todas las consideraciones que
la ley establece, sin diferenciar entre ellos, lo cual genera un alto grado de
compromiso con la calidad de los productos y las labores, y la seguridad de
las personas, lo que orienta la estrategia de la organizacién y la encamina
hacia el cumplimiento de los objetivos de manera eficiente.
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En la organizacion es esencial la rdpida identificacion del individuo
con la organizacion y sus objetivos. Por tanto, el proceso de induccion
a traves del conocimiento general de la empresa y el conocimiento par-
ticular del cargo, trae como beneficio que los empleados se desempeiien
adecuadamente en sus puestos de trabajo y su eficiencia se vea reflejada
en la calidad de los productos y en el manejo apropiado de los equipos e
implementos de seguridad.

A través de los procesos de incorporacion y adaptacion de las personas
a la organizacion, la Divisién de recursos humanos en la empresa obje-
to de estudio aporta a la estrategia organizacional, dando respuesta a las
necesidades de la organizacion de la mejor manera, con los procesos de-
bidamente estructurados. Esto es posible, ya que el area estd conformada
por expertos que aportan su conocimiento para el manejo adecuado de las
personas que hacen parte de la organizacion, de tal manera que se dé una
respuesta acertada a las necesidades que surgen en la organizacion. Pero
la principal contribucion del area, es la estructuracion de los procesos de
incorporacion y adaptacion, que permiten dar una respuesta acertada a la
necesidades que surgen, por el entorno particular en que se encuentra in-
mersa la organizacidon, y ademas cumplir las estrictas politicas y normas
corporativas establecidas por formar parte de una multinacional. La Divi-
sion de recursos humanos participa en todos los procesos que componen la
incorporacion y adaptacion de las personas, y de su eficacia y correcta eje-
cucion depende la calidad de las personas que ingresan a la organizacion.

Macroproceso compensacion, bienestar y salud de las personas

El objetivo de este macroproceso es desarrollar el sistema de compen-
sacion y bienestar para los empleados, de tal forma que se sientan moti-
vados y satisfechos, y se genere sostenibilidad de los mismos dentro de la
organizacion. Se pretende un equilibrio entre las necesidades del personal
y la capacidad de la organizacién. Los procesos que lo componen son:

a) Compensacion y estructura salarial: el sistema de compensacion
de la organizacién objeto de estudio se encuentra claramente esta-
blecido para los empleados administrativos y los operativos. De este
proceso se encarga la gerencia de relaciones laborales y seguridad
fisica. En el caso de los administrativos, se establecen, analizan y
ponderan cuatro factores basicos, por una empresa de consultoria
externa'®: impacto, innovacion, comunicacion y conocimiento. La
remuneracién de los cargos administrativos medios y altos es con-
fidencial, y depende sobretodo del desempefio y el aporte del indi-
viduo, mas que del cargo en el que se desempeiie. En el caso de los

18 Segtin la gerente de relaciones laborales. Mayo de 2006.
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cargos operativos, la compensacion salarial se establece en la con-
vencion colectiva de trabajo, negociada con el sindicato.

Para disefiar el plan salarial, la organizacion considera los aspec-
tos juridicos, los sindicatos, las politicas de la empresa y la equi-
dad, y también la satisfaccion de las necesidades de los asociados.
Por tanto, tienen en cuenta el salario minimo mensual legal vigente
(SMMLYV). Los aspectos relacionados con las escalas salariales y los
aumentos, hacen parte de la convencion colectiva de trabajo que se
negocio con SINTRAINCAPLA (Sindicato Nacional de Trabajado-
res de la Industria transformadora del caucho, plastico, polietileno,
poliuretano, sintéticos, partes y derivados de estos procesos) y estan
sujetas a las politicas organizacionales. Debido a esto, cuando un
empleado es ascendido, debe esperar un lapso de tiempo para lograr
su nivelacion salarial.

La compensacion en la organizacion para cargos administrativos
estd determinada por una politica corporativa que se definié en la
casa matriz'"®. La gerente de recursos humanos afirma que en la em-
presa hay un proceso de valoracion de cargos que permite definir
las escalas salariales para cargos administrativos y operativos, y su
actualizacion se hace anualmente, a través de una encuesta para to-
dos los cargos de la empresa, que va desde el presidente hasta el
ultimo cargo, con el fin de evaluar si los salarios y los sistemas de
compensacion y beneficios se encuentran a la par con el mercado.
La decision ultima depende tnicamente de las politicas corporativas.
La organizacion considera los siguientes factores para definir las ta-
rifas salariales de los cargos administrativos®, que arrojan una va-
loracion numérica concreta, que define los puntos del cargo y deter-
mina la escala salarial que debe llevar. Esta valoracion se denomina
raterange?. Los factores a evaluar son:

* Impacto: depende de la suma de dinero, de la cual sea respon-
sable la persona, ya sea que maneje presupuestos o porque le ha
sido asignado una cantidad para la ejecucioén de un proyecto.

* Innovacion: nivel de exigencia en innovacion que requiere el car-
go.

e Comunicacion: nivel de comunicacion que exige el cargo en
cuanto a reportes (locales: a gerentes locales o directores; regio-
nales o corporativos: vicepresidentes globales) y la responsabili-
dad con areas internas o externas.

1 Gerente de recursos humanos. Marzo de 2006.
2 Informacion suministrada por la gerente de recursos humanos. Marzo de 2006.
2 Informacién suministrada por la gerente de relaciones laborales y seguridad fisica. Abril de 2006.
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« Conocimiento: los factores anteriores incluyen este factor, que
ayuda a sustentar su valoracion. La organizacion utiliza tablas
para definir cdmo medir los factores mencionados dentro de cada
cargo.

Para el nivel operativo se usan metodologias diferentes, para los em-
pleados directos se hace a través de la convencidn colectiva o tari-
fas salariales por horas. La convencién colectiva de trabajo incluye
los aumentos de salarios, las horas extras y los recargos nocturnos?.
Esta convencion incluye como se debe pagar, tablas segun la anti-
giiedad de las personas, si se encuentran en el area de produccion
0 mantenimiento, y cdmo se aumentardn los salarios en cuanto al
hourly?.

El aumento salarial de todos los trabajadores de empresa esta sujeto
a la siguiente politica*: quienes hayan ingresado a la empresa an-
tes del 31 de Julio de 2001, estan amparados por esta convencion.
El aumento se realizara a partir del 24 de septiembre de cada afio,
aplicando el incremento al indice total nacional de precios al consu-
midor (I.P.C) del afio inmediatamente anterior, suministrado por el
Departamento Administrativo Nacional de Estadistica (DANE).

Incentivos y beneficios: en este proceso, la organizacion no realiza
grandes distinciones entre los niveles jerarquicos o los tipos de con-
tratacion. Los beneficios, se puede decir, son iguales para todos, y se
han creado con el fin de generar un buen clima laboral entre los dife-
rentes empleados, sin ningln tipo de discriminacion o preferencias.
El sistema de administracion de las compensaciones es coordinado
por la gerencia de relaciones laborales, y en la organizacion ha logra-
do establecer una relacion entre el esfuerzo personal y la compensa-
cion.

Incentivos para empleados de operaciones: la organizacién cuenta
con una serie de incentivos cuando los operarios superan las metas
de produccion definidas, que pueden ser financieros o no financieros.
En algunos casos el reconocimiento es econdmico y en otros es un
reconocimiento publico por la eficiencia de la labor que desempeia
el colaborador. También se realizan reconocimientos por escrito con
copia a la hoja de vida del asociado, en algunos casos?®.

2 |bid.
2 |bid.

24 Convencion colectiva de trabajo. empresa objeto de estudio. 2005-2010 p.104
% Informacién suministrada por la coordinadora de servicios especiales de recursos humanos. Abril
de 2006.
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Incentivos para el personal administrativo: EXxiste una serie de in-
centivos para el personal administrativo, entre los que se encuentran
las bonificaciones, actividades deportivas, reconocimiento por ni-
mero de afos de trabajo.

Beneficios

La empresa objeto de estudio cumple con los beneficios que deter-
mina la legislacion laboral en Colombia, y ademés posee planes y
programas adicionales que contribuyen a un clima organizacional
positivo y agradable, conviertiendola en un destino laboral apetecido
dentro del mercado laboral. Algunos programas de beneficios que
tiene la organizacion, son?:

1. Beneficios en salud general

- Aportes a EPS: los empleados estan afiliados al plan obligatorio
de salud.

- Cobertura de Servicios: la empresa en sus instalaciones cuenta
con un area adaptada para el funcionamiento de un consultorio
para medicina general y otro para odontologia. Quienes atienden
los consultorios son profesionales adscritos a las EPS.

- Plan alterno de salud: los costos de la medicina prepagada para
pareja e hijos (hasta los 25 afos) de los asociados, o los padres en
caso de trabajadores solteros, son cubiertos por la organizacién
objeto de estudio.

2. Otros Beneficios

- Los trabajadores estan afiliados a los fondos de pensiones obliga-
torios.

- Con los aportes realizados a la caja de compensacién del Valle del
Cauca (Comfandi), la empresa apoya la labor social de la entidad
y el bienestar que ésta representa para sus trabajadores.

- Si llegase a surgir una emergencia, la organizacion, mediante la
gerencia de relaciones laborales realiza préstamos para calamidad
domeéstica a sus asociados, que se descuentan por némina, con
previa autorizacion del interesado.

- Laorganizacion entrega auxilios por maternidad, defuncion y an-
teojos.

% Informe social de la empresa objeto de estudio. 2004.
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- Programas para el jubilado, que incluyen acceso a préstamos para
calamidad doméstica, participacion en jornadas de salud preven-
tiva, celebraciones de navidad y ancheta navidena.

3. Otros programas

- Vivienda: la organizacion destina anualmente una cantidad de di-
nero para el fondo de vivienda, que es administrado por la Geren-
cia de relaciones laborales y seguridad fisica, considerando los li-
neamientos corporativos y los definidos en convencion colectiva
vigente?’.

- Transporte: el servicio de transporte para movilizarse desde su
hogar hasta la organizacion y de regreso a sus hogares, es otro
servicio brindado por la empresa.

- Alimentacion: la cafeteria de la empresa es administrada por otra
contratista llamada Eurest. Esta cuenta con cuatro turnos de ali-
mentacion: cena, desayuno, almuerzo y comida.

- Actividades deportivas internas: torneos de futbol, natacion y
sapo.

- Actividades deportivas externas: participacion en los juegos em-
presariales.

- Actividades para la familia: estas actividades son para todos los
empleados de la organizacion, asociados, en mision y contratis-
tas. A lo largo del afio, la organizacion realiza numerosas cele-
braciones, reconociéndo la importancia de las familias de sus
empleados. Algunas de las celebraciones son, dia de la madre,
el dia de los nifios, vacaciones recreativas, premio a la excelen-
cia académica, entrega de anchetas navidenas, fiesta infantil de
navidad, dia del padre, feria de la salud, dia del jubilado. Todo
esto reconociendo la importancia de la integracion familiar para
el bienestar de los empleados y la organizacion.

- Fondo de empleados: este fondo es para todos los empleados, in-
cluyendo a los trabajadores en mision y contratistas, e incluye
beneficios como préstamos a bajo interés, facilidad para la ad-
quisicion de electrodomésticos y otros articulos, pago de seguros
para el vehiculo y para el hogar, servicio de recreacion a través de
los activos en Santa Marta y Silvia, servicios funerarios, servicios
de emergencia médica. Los beneficios del fondo también pueden
ser disfrutados por los trabajadores en misidon y contratistas.

*” Tomado de: informe social de la empresa estudiada. 2004, p. 22
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. Programa de atencion al trabajador (PAT)

Este es un programa que ofrece a los trabajadores y sus fami-
lias (conyugues, hijos y padres), diferentes servicios que ayudan
a mejorar su calidad de vida en torno a: cuidado integral de la
salud, capacitacion y desarrollo personal, celebraciones especia-
les, recreacion y deportes, programas corporativos y de recono-
cimiento. De este programa hacen parte Comfandi y el fondo de
empleados de la organizacion, proveedores de servicios para los
trabajadores y sus familias. Los servicios que incluye este progra-
ma, son:

Linea de cuidado integral de la salud: programa de acondicio-
namiento fisico, programa relax, feria de la salud, programa de
modificacion de conducta para la familia.

Linea de capacitacion y desarrollo personal: programa de nivela-
cion primaria y bachillerato, preparacion para el proceso de jubi-
lacion, programas de capacitacion empresarial, capacitacion en
artes y oficios, programa de orientacion vocacional, programa de
desarrollo personal, orientacion familiar y asesoria psicoldgica.
Linea de programas corporativos y de reconocimiento: premio
a la excelencia académica, open house para la familia, pines de
aniversario, menciones especiales, celebraciones por récords.
Linea de recreacion y deportes: torneos deportivos, maraton de
spinning, yoga y taichi, participacion en torneos externos, conve-
nio de servicios club Comfandi Arroyohondo, convenios centros
recreativos y vacacionales, programas de turismo.

Linea de celebraciones especiales: dia de la mujer, dia del nifio,
dia de las madres, dia del padre, vacaciones recreativas, festival
de las cometas, fiesta de navidad, dia del jubilado.

. Otros servicios especiales

Los asociados de la organizacion, a través de la Division de re-
cursos humanos, tienen acceso directo, personal y confidencial
a asesoria: juridica, tributaria, en derecho de familia, manejo de
seguros.

Otro beneficio incluye a las familias de los trabajadores, ya que
cuentan también con un apoyo educativo definido en la Conven-
cion Colectiva de Trabajo, mediante el cual todo colaborador tiene
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c)

derecho a un auxilio educativo para cada uno de sus hijos, que se
encuentren estudiando preescolar, primaria, secundaria y carreras
intermedias o universitarias, y que dependan econdmicamente de
¢l. Adicionalmente a este beneficio el trabajador tiene derecho a
una beca por familia, cumpliendo con los mismos requisitos del
auxilio educativo.

Finalmente, la organizacion objeto de estudio cuenta con el apoyo
de Comfandi, en el desarrollo de un programa denominado Al-
peinco, a través del cual los asociados, trabajadores en misién y
contratistas, pueden realizar sus estudios de secundaria tomando
las clases directamente en la empresa, pues un profesor adscrito
a la caja de compensacion les brinda la orientacion y ensefianza
necesaria para optar por el titulo académico.

Higiene y seguridad industrial: este es uno de los aspectos mas im-
portantes para la empresa objeto de estudio, por lo cual se cumple
con la normas de higiene y seguridad que rigen en Colombia y las
normas establecidas por la misma empresa para el manejo de los
equipos y los implementos necesarios para la realizacion de las la-
bores. La seguridad de los empleados de la misma, hace parte de las
orientaciones estratégicas de la organizacion. Este proceso es admi-
nistrado por la gerencia de seguridad industrial, capacitaciony entre-
namiento, e inicia con la orientacion hacia el OGSM (O: Objetivos;
G: Goal o metas; S: Strategy o estrategia y M: Medidas?®).

La empresa cuenta con el AOP (anual operation plan), que es un
plan de operacion de la compafiia por un afio, que plantea la segu-
ridad industrial y la salud ocupacional de la planta de produccion,
que integra todas las regiones de la compaiia. De ese AOP surgen
los compromisos y el programa OGSM, que incluye los objetivos, la
medicion de los resultados y los compromisos. Internacionalmente
se manejan cuatro estrategias en seguridad y salud ocupacional, li-
derazgo, comportamiento, ergonomia y mantenimiento preventivo,
de las cuales se genera el plan final de seguridad industrial y salud
ocupacional®.

Para la consecucion de los principales objetivos en seguridad indus-
trial en la organizacion, se cuenta con la participacion fundamental
de la gerencia en todos los programas de seguridad. Dentro de los
objetivos estan, el reducir el porcentaje de accidentalidad, la ergo-
nomia del puesto de trabajo, el mejoramiento continuo en mante-

% Informacion suministrada por el gerente de seguridad industrial, capacitacion y entrenamiento.
Abril de 2006.

% |bid.
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nimiento de las condiciones de trabajo y el comportamiento de las
personas.

Es politica de la empresa objeto de estudio que el trabajo se realice
bajo las mejores condiciones de higiene y seguridad, con el fin de
evitar accidentes y enfermedades profesionales en cualquier area de
trabajo, segun lo establece el Reglamento de Higiene y Seguridad
Industrial®. Las anomalias, fallas y/o condiciones anormales en el
area de trabajo, relacionadas con la higiene y seguridad, deben ser
reportadas por el personal de la empresa.

La organizacion en estudio cuenta con los siguientes programas de
apoyo a los reglamentos y politicas de seguridad®::

- POES: pare, observe, evalle y siga, programa de entrenamiento
en observacion de seguridad, cuyo fin es cambiar las conductas y
comportamientos inseguros. Con este programa se observa a las
personas trabajando, cuestionarlos, utilizar los sentidos y retomar
el ciclo de observacion.

- PTAS: son unas técnicas psicoldgicas de apoyo a la seguridad,
que pretenden generar un impacto en la conducta de las personas
con el fin de mejorar la seguridad en el trabajo. Inicialmente se
identifica la conducta a modificar, después se evaltia o se mide,
para asi efectuar un analisis funcional e intervenir para cambiarla,
evaluandola una vez modificada y haciéndole seguimiento.

- Reduccion de accidentalidad: es un programa enfocado en lograr
la reduccion de accidentes laborales.

- Programa de inspecciones: constantemente el personal staff rea-
liza inspecciones a los cargos operativos, para identificar los ac-
tos o comportamientos inseguros que se evidencian en horas de
trabajo. En todas las areas de trabajo se realizan inspecciones de
seguridad, segun su nivel de riesgo. Cuando un area ha presenta-
do una mayor accidentalidad, se hacen algunas preguntas sobre
los comportamientos comunes alli, para revisarlos en una lista
de chequeo, con la que se dejan en evidencia algunos aspectos.
Esta inspeccion deja claro qué debe hacer el operario y qué esta
haciendo realmente. Se realiza una vez al mes y cada supervisor
encargado debe hacer ocho inspecciones mensuales.

- Analisis de riesgo: evalua los riesgos de una operacion y se esta-
blecen medidas preventivas y controles para evitarlos.

% Reglamento de higiene y seguridad industrial. p. 9.
% Informacion suministrada por un coordinador de seguridad. Mayo de 2006.

165



MONICA GARCIA SOLARTE - GUILLERMO MURILLO VARGAS - CARLOS H. GONZALEZ CAMPO

- Cero conductas inseguras: cada persona diligencia un formato,
indicando las oportunidades de mejoramiento y los factores de
riesgo que detecta. Es asi como se identifican nuevos riesgos y
se toman medidas de control frente a peligros existentes que no
habian sido evidentes.

- CTI’s: instrucciones especificas y precisas para una maquina, que
se determinan a nivel corporativo, e indican las normas de segu-
ridad que se deben cumplir con cada equipo.

d) Calidad de vida laboral: la organizacion objeto de estudio como
apoyo a los procesos de higiene y seguridad industrial que se llevan
a cabo en su interior, desarrolla actividades, programas y politicas
que ademas de mejorar la calidad de vida en el trabajo, mejoran el
desempeiio y las relaciones interpersonales. En la organizacion po-
demos encontrar:

Salud ocupacional

La organizacion objeto de estudio no so6lo aporta a una aseguradora
de riesgos profesionales, para dar cumplimiento a la ley de seguridad
social, sino que también realiza una labor conjunta para el desarrollo
de diversas actividades y programas que se ocupan de afianzar y
fortalecer cada vez mas una cultura de seguridad para el trabajador,
mediante el reconocimiento de las condiciones y conductas conside-
radas inseguras en el area de trabajo.

Comité de ergonomia

Se encarga de evaluar los riesgos ergondmicos en cada una de las po-
siciones de trabajo, que se encuentran al interior de la organizacion,
con el fin de dar las recomendaciones apropiadas, que mejoren las
condiciones del area de trabajo en la que se desarrollen las funcio-
nes. Este comité elabord el mapa de riesgos ergondmicos para toda
la planta en el afio 2004, que es actualizado conforme van cambian-
do las necesidades.

Representantes de seguridad

Este programa representa uno de los trabajos mas significativos que
se han desarrollado entre la ARP y la empresa objetivo de estudio,
denominado Programa de formacion de representantes de seguri-
dad, mediante el cual se capacita a los trabajadores para manejar
las herramientas que los ayudan a identificar conductas y condicio-
nes inseguras en su area de trabajo, y la mejor forma de intervenir,
controlarlas o suprimirlas, buscando que se formen como lideres en
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seguridad para si mismos y sus compafieros. En este programa se
capacitan asociados, trabajadores en mision y contratistas, y cuenta
con el aval y la asesoria de la ARP que cubre al personal asociado y
los trabajadores en mision.

Analisis del macroproceso compensacion, bienestar y salud de las personas y su
aporte a la estrategia organizacional

El proceso de compensacion en la organizacion objeto de estudio, re-
sulta ser muy importante para los colaboradores que hacen parte de ella,
pues la organizacion tiene especial cuidado con las escalas salariales y los
paquetes de pagos y compensaciones, de forma tal que éstos sean perci-
bidos como adecuados por sus colaboradores, y sientan que corresponden
al aporte y esfuerzo que ponen en el cumplimiento de su labor. Para la
organizacion también es importante negociar los aspectos salariales con
el sindicato, pues ésto para los empleados genera sensacion de bienestar
y equilibro entre lo que hacen y lo que les es reconocido, y por tanto los
compromete a ejercer un rendimiento adecuado.

Con el mismo objetivo, la empresa no hace distinciones entre los nive-
les jerarquicos o los tipos de contratacidon, para permitir a los empleados
acceder a los programas de incentivos y beneficios, por el contrario, la
mayoria de los empleados y familias tienen acceso a ellos. Reconocer la
relacion directa entre el esfuerzo personal en sus labores y los sistemas
de compensacion, incentivos y beneficios, aporta al cumplimiento de los
objetivos del area en que trabaja el colaborador y a los de la organizacion,
lo cual se puede ver reflejado en la calidad de los productos y el bienestar
de las personas.

El aporte de la Division de recursos humanos a la estrategia de la or-
ganizacion objeto de estudio, a través de los procesos relacionados con la
compensacion, los incentivos y los beneficios, se desprende del papel acti-
vo que tiene en la definicion de las tarifas salariales y en la delimitacion de
aspectos principales a tener en cuenta para la compensacion y los incenti-
vos. Esta area ademas, lleva a cabo programas que mejoran los beneficios
para los trabajadores, y son administrados por personas cuyo primordial
objetivo es lograr aumentar el nivel de compromiso del individuo con la
organizacion, a través de la identificacion de cada persona con los objeti-
vos organizacionales y la percepcion de equidad y justicia respecto a los
sistemas de compensacion, incentivos y beneficios.

Por su parte, el proceso de higiene y seguridad industrial, es conside-
rado uno de los aspectos constitutivos para la empresa objeto de estudio,
pues hace parte de las orientaciones estratégicas mas importantes para el
cumplimiento de la labor. Es asi como la coherencia entre las politicas
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organizacionales,el desarrollo y administracién de los procesos que se lle-
van a cabo en la Division de recursos humanos, queda en evidencia. Con
este proceso se aporta a la estrategia organizacional en la medida en que
se administran programas para el mantenimiento y mejoramiento de la se-
guridad, que es un simbolo que representa la importancia de las personas
para la organizacion. Respecto a ésto, la division de recursos humanos
incluye en el proceso de negociacion con el sindicato, el mejoramiento del
ambiente de trabajo en el desarrollo de las labores.

Macroproceso desarrollo de personal

Este macroproceso tiene como objetivo desarrollar las habilidades in-
telectuales y emocionales de las personas a nivel profesional y personal,
y asi contribuir a la generacién de nuevo conocimiento, innovacion y las
competencias necesarias para que las personas en la organizacién puedan
favorecer a la generacion de valor. Los procesos que lo componen son:

a) Capacitacion y entrenamiento: la gerencia de seguridad industrial,
capacitacion y entrenamiento se hace responsable de este proceso.
En la organizacion estan definidos los programas de certificaciones
y recertificaciones para el nivel operativo, que permite a los emplea-
dos tener suficientes conocimientos sobre el manejo adecuado de
las maquinas y las herramientas que utilizan en el cumplimiento de
sus funciones. Estos programas de certificaciones son llamados OBT
(entrenamiento basado en objetivos), y se ejecutan a través de los
entrenadores de labor (labor trainers), que son operarios expertos
en cada una de las 4reas y se encargan de entrenar al nuevo personal
en las labores del cargo. Este entrenamiento va desde el ingreso del
trabajador a la organizacion y debe cumplir con un estricto progra-
ma de entrenamiento que sera certificado. Su duracion puede va-
riar, constituyendo un periodo de tres semanas y dos meses, segun
la complejidad del cargo®. 18 meses después de haber terminado el
primer entrenamiento, la organizacion comienza uno, para que el
empleado se actualice en diferentes aspectos de su labor y asi otor-
garle la recertificacion. El proceso de recertificacion pretende actua-
lizar los conocimientos adquiridos anteriormente, buscando que el
colaborador esté al tanto de las innovaciones y nuevas formas de las
tareas que desempeia en su cargo, con la firme intencion de lograr
su integridad personal y mejorar la calidad del producto.

Estos programas de entrenamiento fomentan la flexibilidad del traba-
jador en las diferentes actividades que se realizan dentro de la planta,

% Informacion suministrada por la asistente de seleccion y capacitacion. Mayo de 2006.
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logrando asi formar un personal con conocimiento para trabajar en
diferentes labores.

Los programas de capacitacion son elaborados en conjunto entre los
jefes inmediatos y los empleados, orientdndolos segun las necesida-
des individuales de cada persona. Todas las personas de la organi-
zacion, sin importar el tipo de vinculacién contractual que tengan,
son capacitadas. Las necesidades de capacitacion son evidenciadas
a través del IPR (Individual Performance Review), que es un docu-
mento en el que se definen los objetivos especificos para cada cargo
de la compafiia, por lo cual se considera una revision individual del
desempefio. Con base en este documento se realiza la evaluacion del
desempefio anual, pues se utiliza como indicador, que identifica las
debilidades y necesidades de formacion que tiene cada persona. Es-
tas necesidades de capacitacion identificadas son agrupadas en tema-
ticas generales, sobre las que se empieza a trabajar con las diferentes
entidades de formacion (universidades e institutos de capacitacion)
que refuerzan la formacién de los asociados. La capacitacion esta
encaminada a brindar herramientas para el crecimiento personal y
laboral.

A nivel administrativo, algunos programas de capacitacion, entrena-
miento y formacion estan relacionados con el plan de sucesion (Su-
cessionplanning), por medio del cual se pretende orientar la carrera
de los ejecutivos de alto potencial dentro de la empresa objeto de
estudio.

Desarrollo profesional y planes de carrera: la organizacion cuenta
con un plan de sucesion (succesing plan) que se basa en la informa-
cion de cada empleado en la base de datos, que incluye datos sobre
conocimientos, perfil y logros de cada colaborador®. La evaluacion
del desempefio sirve para identificar el potencial de las personas, y
asi definir su carriad plan, que es conocido como el prondstico de
los cargos que ocupard una persona de la organizacion, durante los
proximos afios, antes de ocupar altos cargos. Con la evaluacion no
s6lo se mide el rendimiento de los asociados, sino que también se
desarrollan sus competencias, pues a través de ésta se focaliza a las
personas que necesitan realizar estudios postgrados, de otros idio-
mas o0 que requieren viajar para reforzar algunos conocimientos*.

® Ibid.

3 Gerente de seguridad industrial, capacitacion y entrenamiento. Mayo de 2006.
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La organizacion cuenta también con auxilios educativos y becas para
realizar estudios de secundaria, universitarios o carreras intermedias,
cuyos montos estan definidos en la Convencion Colectiva de Trabajo.

b) Evaluacién del desempefio: los sistemas de evaluacion del desem-
pefio en la organizacion objeto de estudio, no obedecen a criterios
puntuales de cada area en particular, ya que tanto a nivel adminis-
trativo como a nivel operativo, la evaluacion del desempefio obede-
ce a lineamientos corporativos basados en una metodologia deno-
minada Performance Management Process (PMP), que utiliza un
instrumento denominado Individual Performance Review (IPR). En
este documento se establecen los objetivos individuales de cada em-
pleado, que son concertados con el jefe inmediato, luego de que se
ha definido una relacion clara de estos objetivos con los del area y
los de la compaiia, de forma tal, que estén orientadas en su sentido.
Todos los planes de accidon que se disefien para el cumplimiento de
los objetivos establecidos en el IPR, deben ser cumplidos por los
empleados, ya que establece sus parametros de medicion. En la or-
ganizacion, la evaluacién del desempefio corresponde a una metodo-
logia corporativa que facilita el realizar un seguimiento sistematico
del cumplimiento de las estrategias y planes de accion trazados por
la compaiiia.

Este método sugiere una evaluacién supervisada, ya que cada geren-
te evalUa su personal a cargo, los directores evaltian a los gerentes
y las evaluaciones que éstos hicieron de su personal a cargo, y al
comité ejecutivo lo evalta el comité regional®. Ademas de este no
se utilizan otros métodos de evaluacion.

Una vez han transcurrido seis meses después de la evaluacion, se
debe hacer una revision de los objetivos, con el fin de evaluar como
se estd avanzando a favor de éstos, pues los objetivos pueden va-
riar por efectos del negocio®. En esta etapa cada jefe se reune con
sus subalternos y da respuesta a interrogantes como ¢co6mo estamos?
(Qué hemos hecho?, calificandose de 1 a 10, de acuerdo a los resul-
tados®’. De estos resultados se espera que el 3% de los asociados esté
en E (exceedsexpectations), es decir, que cumple con las expectati-
vas y ademas realiza contribuciones adicionales a los objetivos del
negocio; el 85% en M (meetexpectations), es decir, que el asociado
cumple con la mayoria de las expectativas, pero no hace contribu-
ciones adicionales a los objetivos; y el 5% en U (unsatisfactory), lo

% Informacion suministrada por la gerente de recursos humanos. Junio de 2006
% Comentario de la gerente de recursos humanos.
37 Informacion suministrada por la gerente de relaciones laborales. Junio de 2006.
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cual quiere decir que el asociado no cumple con la mayoria de las
expectativas que han sido definidas, por lo cual se debe iniciar un
plan de mejoramiento con ellos. Una vez obtenidos los resultados
de la evaluacion se empieza a, establecer nuevos objetivos, premiar
méritos, supervisar desempefio, modificar objetivos, implementar
planes de desarrollo, entrenar y aconsejar, determinar nuevos logros,
y verificar el aporte individual a los objetivos corporativos.

La evaluacion del desempeiio clasifica a los asociados en tres posi-
ciones: A, que son las personas con high potencial, quienes pueden
cumplir todos sus objetivos y realizar aportes significativos al ne-
gocio; B, personas que estan bien y tienen posibilidades de mejorar
y ser A; C, son quienes definitivamente deben mejorar. El plan de
capacitacion y entrenamiento juega un papel importante, pues debe
desarrollar competencias de tres formas: coaching, autoestudio o au-
todesarrollo, y finalmente capacitacion y entrenamiento.

Luego de identificar las necesidades de los asociados, segun los re-
sultados de las evaluaciones, los asociados se reunen con sus jefes
para discutir sus requerimientos.

Los resultados de la evaluacion del desempefio sirven para®:

* Definir el plan de sucesion de la empresa, es decir, decidir qué
personas deben prepararse para asumir otro cargo en la compaiia.
Esta evaluacion afecta directamente el successionplanning de la
organizacion.

* Determinar el potencial de las personas para asi definir su carriad
plan, es decir, pronosticar por cuantos cargos pasara una persona
durante los préximos afios para que pueda ser promocionada a
altos cargos dentro de la organizacion.

* Identificar las necesidades de desarrollo y mejoramiento de los
asociados, para asi acompafiarlo en el crecimiento profesional y
personal dentro de la organizacion.

» Reconocer las debilidades del sistema de evaluacion, valoracion
de cargos, escalas salariales y de los sistemas de recursos huma-
nos.

c) Monitoreo: este proceso en la organizacion esta intimamente re-
lacionado con la evaluacién del desempefio, pues ésta va ligada al
plan de desarrollo organizacional de la empresa; no sélo mide el
rendimiento de personal, sino que también atiende las competencias
a desarrollar de sus colaboradores. Los resultados de la evaluacion

% Informacion suministrada por la Gerente de Recursos Humanos. Junio de 2006.
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del desempefio son supervisados, ya que como se menciond ante-
riormente, cada gerente evalGa su personal a cargo, los directores
evaluan a los gerentes y las evaluaciones que éstos hicieron de su
personal a cargo, y al comité ejecutivo lo evalta el comité regional®’.
Como parte del monitoreo, una vez que se obtienen los resultados, se
comienza por establecer nuevos objetivos, premiar méritos, super-
visar desempefio, modificar objetivos, implementar planes de desa-
rrollo, entrenar y aconsejar, determinar nuevos logros, y verificar el
aporte individual a los objetivos corporativos.

Analisis del macroproceso desarrollo de personal y su aporte a la estrategia orga-
nizacional

Los procesos de Desarrollo del personal estan orientados al mejora-
miento de las destrezas, habilidades y cualidades de las personas, para
lograr aportes que tengan gran impacto y significado en la calidad y pro-
ductividad de la organizacion objeto de estudio. Dentro de la capacitacion,
los programas de certificaciones y recertificaciones a nivel operativo, per-
miten a los operativos tener conocimientos suficientes para el cumplimien-
to de sus funciones y el mantenimiento de su seguridad. La evaluacion del
desempetio esta ligada directamente a los programas de capacitacion, pues
evidencia las necesidades para orientar el plan de sucesion de los indivi-
duos que presenten un desempefio superior. Los programas de capacita-
cion estan articulados con el nivel de desempefio de los asociados, lo que
permite tener una clara orientacion sobre el cumplimiento de los objetivos
organizacionales. Estos procesos permiten al empleado tener claramente
identificado el nivel de desempefio y los aportes que debe realizar para
cumplir los objetivos de la empresa.

La Division de recursos humanos de la organizacion aporta a la estra-
tegia de la misma, desde este macroproceso, desde la definicion, puesta
en marcha y seguimiento al entrenamiento del personal de acuerdo a sus
necesidades de capacitacion y desarrollo, llevando a cabo actividades que
permitan adquirir y/o afianzar los conocimientos y habilidades apropiados
para el cumplimiento de las labores y dar respuesta a las proyecciones del
plan de carrera que la organizacion tiene preparado para sus empleados
mas sobresalientes. Desde la evaluacion del desempeno, la Division apor-
ta a la estrategia, en primer lugar, porque el gerente de recursos humanos
participa en la sistematizacion y analisis de la informacion contenida en el
Individual Performance Review, y en segundo lugar, la gerencia de segu-
ridad industrial, capacitacion y entrenamiento utiliza los resultados que se
obtienen, con el fin de llevar a cabo actividades relacionadas con el mejo-
ramiento del desempefio.

% Ibid
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Macroproceso relaciones con el empleado

El objetivo de este macroproceso es mantener las relaciones laborales
entre el empleado y el empleador. En la organizacion objeto de estudio
este macroproceso es administrado por la gerencia de relaciones laborales.

La organizacion tiene ampliamente estructurado un programa de co-
municacion en cascada (PCC), que facilita la difusion de todas las dispo-
siciones establecidas por la corporacion, la region y la filial colombiana,
para que éstas sean conocidas por todos los empleados y asi se orienten
adecuadamente las relaciones laborales. Este programa de comunicacion
difunde toda la informacion considerada oficial e importante, de acuerdo
al area involucrada, y viene desde la gerencia o algin miembro del comité
ejecutivo, pasa a nivel staff y baja por toda la estructura de la organiza-
cion, hasta las personas involucradas. Ademas de ésto, se utilizan medios
de comunicacion masiva como boletines internos y video magazines, que
hacen parte de una diversidad de programas en comunicacion que buscan
la participacién activa de los trabajadores en todos los procesos internos de
la compafiia, reforzar los valores corporativos y reconocer el aporte de los
trabajadores, aumentando el sentido de pertenencia®.

Cuando la organizacién recibe informacion global sobre cémo va, ésta
es transmitida para que el personal se informe sobre la situacion, para ésto
se realizan reuniones de comunicacion donde se retne el personal hourly y
se le informa sobre los resultados de manufactura del mes, la posicién de
la planta frente a otras, qué se espera de ellos y cudles son los siguientes
retos.

A nivel externo, la organizacidon tiene una publicacion institucional
cuyo nombre es el mismo de la empresa, y es entregada a través de una red
de distribucion, para compartir informacion sobre productos y servicios,
dar un reconocimiento a la labor de los asociados y distribuidores, y man-
tener informados a todos, sobre programas de mejoramiento que se llevan
a cabo en el interior de la organizacion, entre otros.

Este macroproceso involucra los siguientes procesos; en la organiza-
cion objeto de estudio se llevan a cabo de la siguiente manera:

a) Negociacién colectiva y relacion con el sindicato: Aproximada-
mente el 40% de los trabajadores de la empresa estan sindicaliza-
dos y se rigen bajo una Convencion Colectiva de Trabajo que fue
negociada entre la empresa y el Sintraincap*' (Sindicato nacional
de trabajadores de la industria transformadora del caucho, plastico,
polietileno, poliuretano, sintéticos, partes y derivados de estos pro-

40 Coordinadora de servicios especiales de recursos humanos. Abril de 2006.
4! Informe social de la empresa estudiada. 2004.
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cesos) concerniente al periodo 2005-2010. Para los empleados es
muy gratificante que la empresa les permita tener una representacion
formal y establecer niveles de negociacion satisfactorios, ya que ésto
legitima las disposiciones y decisiones concertadas, y permite que
los empleados se identifiquen con los procesos realizados por la di-
vision de recursos humanos.

Mediante el sindicato, los trabajadores cada cuatro afios presentan
un pliego de peticiones a la empresa, que debe pasar por procesos
de negociacion abiertos y centrados en el futuro de la organizacion
como fuente de empleo y progreso, y finalmente se consolida en la
Convencion Colectiva de Trabajo. Como parte esta se entrega un
auxilio al sindicato con destinacion al plan de desarrollo integral del
sindicato, se otorgan permisos y viaticos para la participacion de los
representantes de los trabajadores en congresos y actividades sindi-
cales a nivel nacional e internacional.

b) Cesacion o ruptura laboral: la ruptura laboral en la organizacion
se lleva a cabo de acuerdo con las disposiciones legales colombia-
nas. Normalmente, la cesacion laboral en la compaiia se da por dos
razones: la compaiia no desea trabajar mas con una persona o una
persona ya no quiere trabajar mas con la compafia.

La gerente de recursos humanos de la organizacion afirma que se
cumple con la ley, e inclusive se va mas alla de la ley, ya que hay
trabajadores que estan en diferentes categorias de indemnizacion,
segun la ley que los cobija en su momento, por lo cual se acuerda con
las personas sobre lo que se debe hacer: que la compatiia los despida
o que sean ellos quienes renuncien. Por ejemplo, la organizacion
tiene una cobertura en salud de seis meses después del retiro de la
persona, que cubre al empleado y su familia*, lo cual ayuda a las
personas a contar con este apoyo minimo en salud, mientras encuen-
tra otra oportunidad de empleo.

En la organizacion, la Convencion Colectiva de Trabajo define los
lineamientos para dar por terminado el contrato de trabajo con justa
causa, por parte de la empresa y por parte del trabajador.

Terminacion del contrato por justa causa®®

Se considera que el trabajador incurre en falta grave, y por lo tanto
la empresa podra dar por terminado unilateralmente su contrato de
trabajo con justa causa, en cualquiera de los siguientes casos:

42 Informacion suministrada por la gerente de recursos humanos. Junio de 2006.
# Tomado del reglamento interno de trabajo. p. 76
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. Si el trabajador engafiase a la empresa mediante la presentacion
de certificados falsos para su admision o tendientes a obtener un
provecho indebido.

. Todo acto de violencia, injuria, malos tratos o grave indisciplina
en que incurra el trabajador en sus labores, contra el patrono, los
miembros de su familia, el personal directivo y los comparieros
de trabajo.

. Todo acto de violencia, injuria o malos tratos en que incurra el
trabajador fuera de servicio, en contra del patrono, de los miem-
bros de su familia o de sus representantes y socios, jefes de taller,
vigilantes o celadores y demas compatfieros de trabajo.

. Todo dafio material causado intencionalmente a los edificios,
obras, maquinaria y materias primas, instrumentos y demas obje-
tos relacionados con el trabajo y toda grave negligencia que pon-
ga en peligro la seguridad de las personas o de las cosas.

. Todo acto inmoral o delictuoso que el trabajador cometa en el
taller, establecimiento o lugar de trabajo en el desempefio de sus
labores.

. Cualquier violacion grave de las obligaciones y deberes generales
o especiales, asi como las prohibiciones que incumben al traba-
jador con los articulos 85, 84, y 85 del presente reglamento in-
terno de trabajo y con los articulos 58 y 60 del codigo Sustantivo
del Trabajo, o cualquier falta grave calificada como tal en pactos,
convenciones colectivas, fallos arbitrales, contratos individuales
o este reglamento.

. La detencion preventiva del trabajador por mas de treinta (30)
dias, a menos que posteriormente sea absuelto, o el arresto correc-
cional que exceda de ocho (8) dias, o atin por un tiempo menor,
cuando la causa de la sancion sea suficiente por si misma para
justificar la extincidén del contrato. Para el personal beneficiado
por pacto o convencion colectiva, fallos arbitrales, se aplicara lo
establecido en ellos.

. El que el trabajador rebele los secretos técnicos o comerciales o
dé a conocer asuntos de cardcter reservado, con perjuicio de la
empresa.

. El deficiente rendimiento en el trabajo en relacidon con la capa-
cidad del trabajador y con el rendimiento promedio en labores
analogas, cuando no se corrija en un plazo razonable a pesar del
requerimiento del patrono.

10. La sistematica inejecucion, sin razones validas, por parte del tra-

bajador, de las obligaciones convencionales o legales.
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11. Todo vicio del trabajador que perturbe la disciplina del estableci-
miento.

12.1a renuncia sistematica del trabajador a aceptar medidas preven-
tivas, profilacticas o curativas, prescritas por el médico de la em-
presa o por las autoridades para evitar enfermedades o accidentes.

13. La ineptitud del trabajador para realizar la labor encomendada.

14. La enfermedad contagiosa o crdnica del trabajador, que no ten-
ga caracter de profesional, asi como cualquier otra enfermedad
o lesion que lo incapacite para el trabajo, cuya curacion no haya
sido posible durante ciento ochenta (180) dias. El despido por
esta causa no podra efectuarse, si no al vencimiento de dicho lap-
S0 y no exime a la empresa de las prestaciones e indemnizaciones
legales y convencionales derivadas de la enfermedad.

15. El retardo injustificado en las horas de entrada al trabajo, en la
mafiana o en la tarde o en el turno correspondiente sin excusa
suficiente, cuando cause perjuicio grave a la empresa, aun por
primera vez.

16. La falta total del trabajador al trabajo en la mafnana, o en la tarde,
o en el turno correspondiente, sin excusa suficiente cuando no
cause perjuicio de consideracion a la empresa por tercera vez.

17. Las omisiones o negligencias en el cumplimiento de los deberes
contractuales, que den lugar a cuatro o més llamadas de atencion,
con base en informaciones concretas de la falta cometida.

18. Si el trabajador incurre por tercera vez dentro del mismo afio,
que se encontrara desde la fecha de la primera falta en incumpli-
miento de cualquiera de las demés obligaciones contractuales o
reglamentarias a su cargo.

19. Si el trabajador faltare al trabajo, sin permiso del jefe respectivo,
por lapso mayor de dos (2) dias, salvo en los casos expresamente
exceptuados en la ley, lo cual serd considerado como abandono
del puesto.

20. Si el trabajador cometiere robo o hurto comprobados o ejecutare
otros actos contra la moral o que demuestre falta de probidad y
honradez.

Son justas causas para que el trabajador de por terminado unilateral-
mente el contrato de trabajo, las siguientes:

1. Haber sufrido engaio por parte del patrono, respecto a las condi-
ciones de trabajo.

2. Todo acto o violencia, malos tratos 0 amenazas graves inferidas
por el patrono contra el trabajador o los miembros de su familia
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dentro o fuera del servicio, por los parientes representantes o de-
pendientes del patrono con el consentimiento o la tolerancia de
éste.

3. Cualquier acto del patrono o de sus representantes, que induzca al
trabajador a cometer un acto ilicito o contrario a sus convicciones
politicas o religiosas.

4. Todas las circunstancias que el trabajador no pueda prever al cele-
brar el contrato y que pongan en peligro su seguridad o su salud,
y que el patrono no se percate a modificar.

5. Todo perjuicio causado maliciosamente por el patrono al trabaja-
dor en la prestacion del servicio.

6. El incumplimiento sistematico sin razones validas por parte del
patrono, de sus obligaciones legales o convencionales.

7. La exigencia del patrono sin razones validas, de la prestacion de
un servicio distinto, de sus obligaciones legales o convenciona-
les.

8. La exigencia del patrono, sin razones validas, de la prestacion de
un servicio distinto o en lugares diversos de aquel para el cual se
le contrato.

9. Cualquier violacion grave de las obligaciones o prohibiciones
que incumben al patrono de acuerdo con los articulos 57 y 59 de
Codigo Sustantivo del Trabajo, o cualquier falta grave calificada
como tal en pactos o convenciones colectivas, fallos arbitrales,
contratos individuales o reglamentos.

Analisis del macroproceso relaciones con el empleado y su aporte a la estrategia
organizacional

Buscando un mejor ambiente laboral y de las condiciones para el desa-
rrollo de las relaciones laborales, la division de recursos humanos, con su
gerente, participa en los procesos de negociacion con el sindicato. Tam-
bién se encarga de llevar a cabo las actividades relacionadas con la ruptura
laboral, procurando que el proceso perjudique lo menos posible a las par-
tes de la relacion laboral.

La representacion formal que les otorga el sindicato a los empleados,
legitima las disposiciones que se negocian y hace mayor el reconocimiento
e identificacion de los empleados con algunos procesos realizados por la
division de recursos humanos, entre los que se encuentran la contratacion,
las compensaciones, la ruptura laboral, la higiene y seguridad industrial,
la capacitacion y el entrenamiento, entre otros, todo esto debido a que los
empleados aceptan las disposiciones que se dicten al respecto y son fuente
de motivacion para cumplir los objetivos de sus cargos.
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La division de recursos humanos aporta a la estrategia de la organiza-
cién desde este Macroproceso, porque es la encargada de administrar los
programas que se llevan a cabo para el mantenimiento y mejoramiento de
los procesos vinculados las relaciones entre los empleados y el manteni-
miento del buen ambiente en éstas, lo que representa un aspecto impor-
tante para la organizacion, pues manifiesta su interes en el bienestar de las
personas, en los procesos de negociacion con el sindicato y la construccion
de un mejor ambiente para desempenar las labores. Ademads, esta Division
es la encargada de llevar a cabo procesos de ruptura que minimicen los
efectos negativos del rompimiento de la relacion empleado-empresa, per-
judicando en la menor medida posible a ambas partes.

A MANERA DE CONCLUSION

» Una transformacién en la estructura de la organizacion, puede con-
llevar a procesos de cambio organizacional exitosos y efectivos,
pues en el estudio de caso se deja en evidencia como privilegiar el
area encargada de la gestion humana en la organizacion, colocandola
al nivel jerarquico de otras areas, puede influenciar positivamente a
la compafiia como un todo, pues desde alli, el area, puede aportar
mas efectivamente a los procesos estratégicos de la organizacion,
dejando de ser s6lo un area funcional y operativa, y pasando a ser un
area estratégica que trabaja, aboga y se preocupa por las personas,
que son las que contribuyen a alcanzar los logros de la organizacion.

» El estilo de liderazgo de la persona que se encuentra a cargo del
area de gestion humana, influye directamente en la forma en que se
estimula a otros en la realizacion de sus funciones y en el nivel de
efectividad del area y la organizaciéon como un todo. Ademas, éste
dilucida la importancia que tienen las personas y su comportamien-
to, e incide en la eficiencia de los procesos que se desarrollen con los
demas.

» La organizacion objeto de estudio cuenta con procesos de gestion
humana cuya orientacion es sistematica y se encuentran formalmen-
te establecidos por escrito. Esta sistematizacion facilita efectuar se-
guimiento y control a las actividades que se realizan y asi dar cuenta
del desarrollo que logran los procesos de gestion humana, sus resul-
tados y su impacto en la administracion general del negocio, y sobre
todo su aporte a la estrategia de la organizacion y la manera en que
contribuyen al cambio organizacional.

» Las estrategias generales de la empresa objeto de estudio, son de-
finidas desde la casa matriz, como pare de un plan estratégico glo-
bal, que es trasmitido a las direcciones regionales y filiales, como
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parte de un sistema de comunicacion en cascada. El sistema de ad-
ministracion de objetivos en cascada, que se utiliza en esta organi-
zacion, aunque si bien puede limitar el aporte que cada filial hace a
la definicion de los objetivos corporativos, permite que €stos sean
transmitidos claramente a través de cada uno de los niveles organi-
zacionales (corporacion - region - filiales por pais), al igual que las
politicas y planes corporativos y regionales, para que sean conver-
tidos en politicas y planes de filiales, que en conjunto contribuyan a
los lineamientos corporativos. La division de recursos humanos de la
organizacion facilita a este tipo de comunicacion corporativa, desde
el Macroproceso de Relaciones con los empleados, pues a través de
diferentes estrategias de comunicacion y el uso del sistema en cas-
cada, informa al personal sobre la situacion actual de la empresa, lo
que se espera de cada uno y a donde se quiere llegar. Las estrategias
particulares establecidas por la empresa objeto de estudio para dar
cumplimiento a los objetivos corporativos, se encuentran orientadas
a la calidad del producto, la seguridad de las personas y el servicio al
cliente.

Con la definicion y delimitacion de los Macroprocesos de gestion
humana en la organizacion estudiada, evidencia la articulacion exis-
tente entre los procesos y el cumplimiento de los objetivos orga-
nizacionales, a través de orientaciones estratégicas de la compafiia
que se inician desde las personas que la conforman. En el analisis y
descripcion presentando se descubre como cada proceso que se lleva
a cabo por la Division de recursos humanos, soporta el cumplimien-
to de los objetivos de la organizacidn, y logra una identificacion de
los empleados con las estrategias definidas por la compafiia para el
cumplimiento de los objetivos regionales y de la corporacion.

La administracion estratégica involucra aspectos relacionados con la
gestion humana, en el caso de estudio, pues los asociados de la orga-
nizacion (de nivel operativo y nivel administrativo) desempeian sus
funciones y roles, considerando los objetivos globales y siguiendo
los lineamientos corporativos establecidos. Los objetivos especifi-
cos de cada cargo son definidos y revisados por el jefe de area, y son
la guia de los empleados, pues ésto les muestra como se valoran sus
aportes de acuerdo con los objetivos particulares previamente con-
certados.

La Division de recursos humanos de esta organizacion esta al mismo
nivel de las demas gerencias, y tiene el mismo nivel de participacion
en comités y reuniones, pues es considerada un area clave para el
desarrollo de la organizacion. Esta division define las prioridades
en la organizacion, respecto a la administracion del personal, con-
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siderando los detalles para que cada uno de sus procesos impulse
y afiance las politicas y los lineamientos corporativos, y logrando
un gran nivel de integracion con éstos. Lo ultimo permite que los
aspectos relacionados con el personal de la organizacion no solo se
consideren una eventualidad, sino que sea un hilo conductor con la
estrategia de la organizacion, sin desconocer que esta a veces resuel-
ve asuntos prioritarios que son operativos. Con ésta organizacion se
reitera que las tareas operativas y del quehacer diario no son la labor
permanente del area de gestion humana, sino que va mas alld y se
ocupa de aspectos estratégicos de la organizacion.

» Para la organizacion objeto de estudio, la division de recursos hu-
manos se ha convertido en un socio estratégico, con el desarrollo de
procesos relacionados con el personal, ajustados a los lineamientos
y politicas de la organizacion y la legislacion colombiana. Esta divi-
sion ha logrado que los empleados se identifiquen con las funciones
que desempenan y permite que realicen un aporte significativo al
logro de los objetivos de la organizacion.
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