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RESUMEN

La planeacion de carrera es un elemento importante en la busqueda de caminos en la organizacion
que puedan responder a las necesidades y metas personales, al mismo tiempo que se pueda
desarrollar una compafiia més efectiva, lo cual es de suma relevancia ya que las personas son el

recurso mas importante para las organizaciones.

La presente investigacién se orientd a replicar y comparar el modelo de desarrollo de carrera
Boundaryless Career analizado por Nufiez, Grande y Pedrosa (2012), en el cual se realiza una
aplicacién empirica del Boundaryless Career a una muestra de empresas espafiolas, y analizar su
aplicabilidad y efecto en un contexto de empresas chilenas, analizando su incidencia sobre las
personas y sobre la empresa. La principal contribucion de esta investigacion es el contraste de la
utilidad del modelo BC. incluyendo posteriormente una serie de recomendaciones de utilidad
practica. Siguiendo a Becker y Huselid (1999), proporcionamos a los gerentes de las empresas
demostraciones empiricas de su mayor o menor efectividad e indicaciones para llevar a cabo su

disefio e implementacion con éxito.

Nufiez-Cacho y Grande (2012), afirman que la repercusion de las practicas empleadas en el modelo
B.C. nos llevara a plantear que su aplicacion mejorara el desempefio de los trabajadores con su

compromiso, reduciéndose el nimero de bajas voluntarias.

Por otra parte este estudio de réplica pretende medir, que tan relevantes son para los gestores de
RRHH chilenos las practicas descritas en el modelo, y si ellos visualizan la existencia de una
correlacion favorable o desfavorable en relacién a la gestion estratégica de sus respectivos
negocios, el incremento de la cuota de mercado y si estos se relacionan con la satisfaccion de las

personas al interior de esta.



Los resultados de esta investigacidn nos indican que si bien existen similitudes en los dos contextos
en relacién al comportamiento de los datos, también se presentan diferencias en la incorporacién y
comprension de elementos conceptuales del modelo, bien conocidos e internalizados por las
empresas en el contexto Espafiol, es por ello que las dimensiones de Rotacién (0,594) y Planes de
carrera y sucesion (0,565) presentan una menor significancia al igual que la dimensién promocion

que fue excluida ya que estadisticamente no fue significativa en el andlisis de los datos.

Palabras claves: Desarrollo de Carrera. Boundaryless Career, Planes de Sucesidn, Coaching,

Promocion, Mentoring, Rotacion y Movimientos Laterales.



CAPITULO I INTRODUCCION

El trabajo es la actividad diaria que los seres humanos realizan para poder percibir un salario y de
esta manera subsistir y adquirir todos los bienes necesarios que desean, por lo mismo debe ser una
actividad que ayude a enriquecer la vida cotidiana y sobre todo la vida profesional. Es por eso que
surge la inquietud de empezar a planear la vida de los colaboradores dentro de las organizaciones,
para gue exista un empuje y motivacion de realizar las actividades diarias con ganas y de una forma

agradable.

En las Gltimas décadas ha aumentado el interés por la gestion de los recursos humanos, tanto para
los investigadores como para los responsables empresariales, debido a su influencia en el éxito
organizacional. Los continuos cambios que se estdn produciendo en la economia mundial han
creado un entorno muy competitivo, complejo y turbulento, que estd modificando el disefio y la
gestién del desarrollo de carrera. Esto ha llevado a las empresas a innovar en estos aspectos por
considerar que esta practica es clave para el éxito de su estrategia de recursos humanos. (Kim y
Gao, 2010).

Bajo este contexto actual de la economia global, las empresas buscan con esfuerzo elementos que
les ayuden a mejorar su situacion competitiva prestando cada vez mas atencion a cuestiones
relacionadas con el area de recursos humanos, pues, como destacan Becker y Huselid (1999), éstos
tienen gran influencia en el éxito organizacional. Por ello, los directivos se estan interesando por
précticas innovadoras que ayuden a desarrollar el capital humano de la empresa. El desarrollo de
carrera es un esfuerzo planificado de la organizacion que comprende estructuras, actividades y
procesos, los cuales son resultado de un esfuerzo mutuo coordinado, entre empleados y
organizacion. Ciertamente, el desarrollo de los profesionales es uno de los aspectos claves de los
sistemas de recursos humanos (Kim & Gao, 2010) y puede marcar la diferencia entre empresas con
éxito y sin él, por su impacto sobre los resultados de la organizacion y por su contribucion a la
flexibilidad de las empresas, ya que facilita su adaptacion a los cambios del entorno y hace posible

que puedan seguir siendo competitivas (Becker, Hyland & Acutt, 2006).



Por ello algunas organizaciones llegan al punto de considerar el implementar sistemas de

planeacion gue ayuden a las personas a direccionar su camino y facilite el alcance de sus metas.

Un sistema de planeacion de carrera y vida incluye no sélo la experiencia laboral sino todos los
aspectos de la vida del empleado. Con este sistema los colaboradores no solo se fijan metas a corto
y largo plazo, sino que aprenden a seguir un procedimiento de fijacion de metas que les permite o
ensefia a desarrollar su propio plan de forma individual. Aunque este sistema ensefia a la persona a
planear por ella misma, para que pueda desarrollar una carrera flexiva, necesita la contribucion y

ayuda de la organizacion.

El hecho de que los colaboradores desarrollen una carrera dentro de la compafiia, muchas veces
requiere o implica tener un cambio organizacional, por lo mismo muchas empresas concluyen que
no es necesario implementar un programa asi y no se encuentra dentro de sus intereses. Sin
embargo, el dejar que las personas intenten resolver las cosas por ellos mismos y deseen tomar
diferentes direcciones dentro de la organizacion, hace que estos tomen mas tiempo desarrollando
sus propias metas que ayudando a la empresa a alcanzar las suyas.

La planeacion de carrera es un elemento importante en la basqueda de caminos en la organizacion
gue puedan responder a las necesidades y metas personales, al mismo tiempo que se pueda
desarrollar una compafiia méas efectiva, lo cual es de suma relevancia ya que las personas son el

recurso mas importante para las organizaciones.



OBJETIVO GENERAL

La presente investigacion tiene como objetivo general replicar el modelo de Desarrollo de Carrera
Boundaryless Career aplicado por Nufiez, Grande y Pedrosa (2012), en una muestra de empresas
chilenas, con el objeto de proponer lineamientos para la construccion de un modelo que propicie el
crecimiento profesional y personal, la satisfaccion, el compromiso, el incremento de la

productividad y el desarrollo organizacional al interior de éstas.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Aplicar un instrumento de medicidn, utilizando como base el modelo Boundaryless Career,

replicandolo en organizaciones de Chile.

b) Observar diferencias en practicas de desarrollo de carrera y sus consecuencias en el

contexto Espafiol en donde se aplicé inicialmente y el contexto Chileno.

¢) Orientar a las organizaciones chilenas en la construccion de una guia que posibilite generar

oportunidades de crecimiento y desarrollo de las personas al interior de estas.

d) Proporcionar a la organizacion una base para instalar un sistema de planeacion de carrera

que permita incrementar la productividad al interior de estas.



CAPITULO Il MARCO TEORICO

Segun Carnevale, Gainer, y Meltzer, (2010), la planeacion de carrera es un proceso individual
deliberado que ayuda a identificar oportunidades, opciones y consecuencias; sirve para establecer
metas relacionadas al trabajo y para mantener una programacion de educacién y desarrollo con la
gue se pueda obtener direccion, sincronizacién y una secuencia de pasos que ayuden a alcanzar una

meta que se tenga de carrera dentro de la organizacién en la que la persona trabaja.

Podemos encontrar numerosas definiciones de planeacion o desarrollo de carrera (conceptos que
para este estudio se entenderan como sindnimos, segun la literatura de diferentes autores citados).
Entre las que consideramos que mejor delimitan el término estad la de Gémez-Mejia, Nufiez y
Gutiérrez (2001) que lo entienden como el esfuerzo continuo, organizado y formalizado que

reconoce gue las personas son un recurso vital para las organizaciones.

Es por ello que una carrera es mas que un trabajo, actualmente es un camino de maduracion, de
crecimiento en conocimientos, habilidades y responsabilidades sobre la propia vida, aprovechando
y respondiendo a las continuas oportunidades que emergen alrededor (Césares, 1993).

Zheng y Kleiner (2001) estiman que las personas dentro de las organizaciones siempre van
a tener la preocupacién acerca de su vida laboral, de su establecimiento, transicion y desarrollo
profesional. Para poder enfrentar estas preocupaciones las personas deben tomar la responsabilidad
de obtener educacién y desarrollo para facilitar la adaptacion a los cambios. Los autores indican
ademas que el desarrollo en una organizacién provee una orientacion futura en el avance de los
recursos humanos. La persona es guiada para poder mejorar sus habilidades, conocimientos,

destrezas, actitudes, valores y situacién de vida.



En consecuencia, para que pueda existir una planeacién de carrera dentro de las organizaciones, se
debe ayudar a los colaboradores a planear su carrera o vida laboral con un significado importante
dentro de la organizacion. La planeacion de carrera es una actividad estructurada que ofrece una
organizacion para su personal con el propoésito de incrementar sus conocimientos, capacidades y

habilidades que afectan directamente al desarrollo de sus carreras (Glueck, 2007).

Por otra parte para una persona que ha estado en el mismo trabajo durante un largo periodo de
tiempo, la planeacién de carrera puede significar muchas cosas; para algunos puede ser el tener la
oportunidad de asistir a algin congreso por parte de la empresa, para otros el poder tomarse un afio
sabatico, pero para la mayoria de las personas significa el tener una escalera ascendente en su
carrera (Foulkes, 1993).

Algunas organizaciones temen a una implementacion de planeacion de carrera pues piensan que
ésta puede generar expectativas irreales de promocién en las personas; sin embargo una planeacion
de carrera es mas que un camino a la promocion. La gente quiere crecer, aprender, tener tareas
interesantes, disfrutar el trabajo y ser mas valiosos tanto para ellos mismos como para la
organizacion (Christie, 1983). La planeacion de carrera se enfoca mucho en el disefio de trabajo,
rotacion de puestos, promociones, actividades fuera de la empresa, entrenamientos y desarrollo,

entre otras cosas.

Una planeacion de carrera no se utiliza solamente para hacer un pronéstico de oportunidades de
puestos de trabajo, también sirve para identificar candidatos potenciales internos y saber el
entrenamiento que necesitan llevar a cabo para poder cubrir los puestos vacantes dentro de una

organizacion (Dessler, 2001).

Es por eso que la planeacion de carrera se ha vuelto cada vez mas importante para algunas
organizaciones que la ejecutan, ya que ellos entienden que las personas exitosas seran aquellas que
tengan la habilidad de realizar una gran variedad de cosas y actividades que les ayuden a seguir

avanzando hacia adelante (Zheng y Kleiner, 2001).

10



Hoy en dia hay organizaciones que se estdn dando cuenta de que la supervivencia y el éxito de ellas
dependen en gran parte, de la habilidad de atraer y desarrollar gente que pueda ayudar a incrementar
su productividad, brindandoles oportunidades para que puedan alcanzar mayor satisfaccion y
efectividad en el trabajo; es por eso que se estan desarrollando e implementando con mucho mayor
frecuencia sistemas de planeacion de carrera en las empresas (Miller, 1978).

Una planeacién de carrera provee un proceso de identificacion, desarrollo y utilizacion de potencial
del empleado. Cuando la compafia maximiza el uso de sus recursos humanos, tanto la compafiia
como el personal salen beneficiados; la organizacién incrementa la produccién y de mejor calidad,

mientras que los colaboradores se sienten mas apreciados y satisfechos (Christie, 1983).

En un proceso de planeacion de carrera el primer paso para la organizacion es aprender tanto como
sea posible acerca de los intereses, aptitudes y capacidades de la persona. Se debe empezar por
identificar la orientacion ocupacional: realista, de investigacién, social, convencional, empresarial y
artistica. Después se deben identificar las habilidades y clasificarlas de la méas alta a la mas baja;

también se debe identificar en qué etapa de vida se encuentra la persona (Dessler, 2001).

Simultaneamente debe entender que para la persona el proceso de planeacion de carrera consiste
en: una autoevaluacion periddica y basqueda de un auto entendimiento, incluyendo la identificacion
del concepto de una carrera, identificar oportunidades, fijacion de metas, preparacion de planes (con
el apoyo de la organizacion) y la implementacion de los planes (Beach, 2007). La mayoria de los
programas de desarrollo buscan un acercamiento sistematico que permita a los colaboradores

participar por completo en el proceso de su propio crecimiento y desarrollo.

Un programa de planeacion de carrera satisfactorio primero debe alcanzar o conseguir dos
objetivos: debe ayudar a los empleados a conocerse a ellos mismos, y los debe ayudar a incrementar
sus conocimientos acerca del mundo laboral. Para poder llevar esto a cabo las personas deben:
entenderse a ellos mismos y entender su desempefio en el trabajo o puesto actual; fijarse metas
razonables para un desarrollo personal y poder tener un crecimiento en su carrera y asi determinar
su propio plan; desarrollar métodos para adquirir habilidades e informacion de un trabajo y planear

posibles caminos de carrera (Benson y Thornton, 2004).
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Para que un programa de planeacién de carrera pueda ser efectivo, la organizacion debe dar gran
soporte y necesita estar dispuesta a proveer tiempo, dinero y otros tipos de apoyo. Este apoyo debe
venir desde los altos administrativos y supervisores de la organizacion; si quieren que el programa
sobreviva y sea efectivo, el brindar apoyo a los colaboradores es esencial. La participacion de la
gente en todos los niveles de la organizacion en el desarrollo de un programa de planeacién de
carrera ayudara a que el compromiso sea ain mayor (Carnevale et al. 2010).

Es por eso que grandes y medianas empresas pueden desarrollar un sistema de planeacion de carrera
como parte de una estrategia para el personal. En organizaciones pequefias el administrador del
personal trata de conocer a todos los trabajadores, tener contacto directo con ellos y asi los motiva
para que platiquen de sus aspiraciones de carrera dentro de la organizacion. Con la informacion
obtenida, el administrador de personal puede ayudar a las personas a desarrollar un plan de carrera
realista (Glueck, 2007).

Por otra parte la comprensién de los intereses ocupacionales, competencias y habilidades del
colaborador y su posterior colocacion en un area de carrera a la que se ajuste mas, es una forma de
ayudar a las personas a que optimicen su crecimiento y desarrollo de manera individual, es por ello
que el interés por implementar sistemas de planeacion de carrera y vida en las organizaciones se
hace cada vez mayor ya que son muchas las ventajas que ofrecen tanto como para la organizacion y

las personas (Dessler, 2001).

Cuando se habla de planeacion de carrera la organizacion debe hacer referencia a una serie de
premisas que le permitirdn formar una idea global sobre el fendmeno objeto de estudio, como los
empleados a los que esta dirigido, los objetivos que se persiguen con su aplicacién, los factores que

afectan al éxito del proceso y los beneficios que reporta a organizacion y empleados.
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Dolan, Valle Cabrera, Jackson y Schuler (2003) sostienen que la planeacion de carrera es la
sucesion de actividades laborales y puestos de trabajo desempefiados por una persona a lo largo de
su vida, junto con las actitudes y reacciones asociadas que experimenta. De este modo, los
destinatarios de estos procesos son identificados por la empresa con el apoyo de sus sistemas de
evaluacion del desempefio de los empleados, con la informacion facilitada por los superiores y con
otras herramientas que permitan conocer quién tiene potencial para desarrollar su carrera dentro de

la organizacion.

Por otra parte, mediante el desarrollo de carrera profesional la empresa persigue una serie de
objetivos, como es dotar de mayores conocimientos y competencias a su capital humano para cubrir
puestos de trabajo que en un futuro quedardn vacantes; establecer una eficaz comunicacién interna
acerca de las trayectorias profesionales potenciales; y maximizar la eficiencia de los programas
actuales de recursos humanos, integrando las actividades orientadas a la gestion de carreras dentro
de la planificacion estratégica de la organizacion. Y es que cuando la empresa planifica el desarrollo
de carrera de sus profesionales, los objetivos se deben formular de manera clara y concisa, ya que
sin ellos no es posible disefiar programas consistentes y evaluables. Deben abarcar, al menos, las
areas afectadas por los programas, las actuaciones a acometer, los procedimientos detallados y la
transmision de habilidades requerida para su aplicacion.

Sin embargo para que los procesos de desarrollo de carrera se realicen con éxito, debemos resolver
los conflictos que se presenten durante su ejecucion. Es responsabilidad de la organizacion
favorecer el entorno apropiado para que las carreras profesionales de sus empleados evolucionen
conforme a lo que se ha establecido en los objetivos, por lo que debemos tener en cuenta los

factores que afectan al éxito de la implantacion de un modelo de desarrollo de carrera.

Existen en la literatura actual diferentes definiciones que replican los mismos conceptos de
planeacion de carrera o desarrollo, para este estudio es importante conocer su evolucién en términos
cronologicos y caracteristicas mas importantes para entender las implicancias y similitudes en los

diferentes contextos empresariales.
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A continuacién se presentan otras definiciones de autores que han desarrollado el concepto de

desarrollo o planeacion de carrera:

Schein (1978) lo define como la nocidn que implica que una serie de trabajos 0 puestos se vayan
sucediendo en una persona a través del tiempo. En la medida que se de este progreso en una persona

gue integra una organizacion se entendera el éxito de la misma.

Arthur y Rosseau (1996) creen que el desarrollo de carrera no implica necesariamente un desarrollo
al interior de la organizacion, ni implica ascensos. En este sentido, involucra aquellos periodos en

que no se tiene empleo o se desarrollan actividades de formacion y capacitacion.

Robbins (1998) define el concepto de desarrollo de carrera como la sucesidn o secuencia de cargos
ocupados por una persona a lo largo de su vida laboral, proceso mediante el cual se seleccionan los

objetivos y se determina el futuro del trabajador en la organizacion.

Fridman, Hatch y Walter (2000) lo definen como la actividad que se ocupa y Se preocupa por
educar al personal, ensefiarle lo que no sabe y en ocasiones perfeccionarlo. Proponen que las
personas se comuniquen y aprendan entre ellas, y compartan su conocimiento tacito y lo hagan

implicito.

Sanchez (2004) lo define como los procesos de desarrollo que repercutiran de manera positiva en la
moral y en la satisfaccion de los empleados, que al sentirse respaldados por la organizacion, tendran

una mayor seguridad y estabilidad laboral.
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Zaleska y De Menezes (2007) lo entienden como la ayuda individual al empleado para que alcance
sus objetivos de carrera. Ademas, se incorporan al proceso de desarrollo de carrera précticas como
la rotacidn, los movimientos laterales dentro y fuera de la organizacion, el executive Coaching, el
Mentoring y los planes de carrera y sucesion. El estudio del desarrollo de carrera profesional es
especialmente Gtil en los momentos actuales por la coyuntura que atraviesan las empresas y por los
cambios del mercado laboral, que afectan a las expectativas de los profesionales y que llevan a
concebir la relaciéon laboral como un vinculo no tan a largo plazo como hace afios. Gracias al
desarrollo de carrera, evitamos que las variaciones en la plantilla ocasionen la pérdida del capital

humano que tanto tiempo y esfuerzo ha costado desarrollar.

Finalmente para Sullivan y Baruch (2009) entienden como desarrollo de carrera al contexto en el
cual los trabajadores son los responsables de la gestion de su carrera y asumen la gestion de su
aprendizaje y desarrollo profesional, adoptando la organizacidon una actitud pasiva ante estas

circunstancias.

Como podemos observar las definiciones presentadas en este marco tedrico muestran las mismas
premisas y similitudes conceptuales. Su evolucién no ha sufrido grandes cambios en términos de lo
gue busca desarrollar en la practica, se han incorporado conceptos nuevos y se han replicado otros,
pero en lo principal podemos concluir que planeacion o desarrollo de carrera busca y pretende
establecer un horizonte y crecimiento reciproco y paralelo entre estos dos actores (Personas -

Organizacion).
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2.1 Factores que Favorecen y Obstaculizan el Desarrollo de Carrera.

Palmer y Johnson-Bailey (2005), indican que existen factores que favorecen y obstaculizan el

desarrollo de carrera al interior de las organizaciones.

Favorecen:

a) Programas de educacion y formacion: Estos programas ayudan a la formacién

profesional, proporcionan nuevas herramientas y cubren sus carencias.

b) Autogestion de las carreras: El esfuerzo que supone al empleado gestionar su desarrollo

redunda en el beneficio del proceso.

C) Mentoring: Esta herramienta es de gran importancia, ya que mediante la relaciéon del
pupilo con su tutor se facilita que él madure y se desarrolle dentro de la organizacion.

d) Redes sociales: Ayudan a que el trabajador conozca la cultura, funcionamiento y

organizacion de la empresa y las posibilidades de promocién que existen dentro de la misma.

Por otro lado, se considera que obstaculizan los siguientes factores:

a) Prejuicios y Estereotipos: por parte de la organizacion por cuestiones raciales, de sexo y
marginalidad de status. Estan cuestiones discriminatorias van a afectar de manera muy negativa a

las aspiraciones personales del trabajador.

b) Escasez de Mentores: Dificultad del departamento de Recursos Humanos para localizar

tutores que lleven a cabo los procesos establecidos.
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C) Planificacion inadecuada: Cuando se lleva a cabo el proceso de desarrollo, las acciones no
se han planificado correctamente por lo que han de observarse las condiciones de aplicabilidad de

cada una de las practicas que se empleen.

2.2 El Desarrollo Profesional de los Trabajadores como Ventaja Competitiva.

Greenhaus, (1987) sostiene que se puede considerar la profesion, como el patron de experiencias de
trabajo relacionadas que marcan el curso de la vida de una persona Las experiencias laborales
incluyen cargos, puestos y tareas, y estan influidas por los valores, necesidades y sentimientos de
los trabajadores. La profesion de las personas debe variar segln su etapa de desarrollo profesional y
su edad. Por este motivo, es importante que los directivos entiendan el proceso de desarrollo

profesional y las diferentes necesidades e intereses de los trabajadores en cada etapa de desarrollo.

Maté (1999) sostiene que la tendencia a simplificar las estructuras organizativas implica que el éxito
profesional no puede definirse por mas tiempo en términos de ascensos porque muchos no seran
posibles. Las empresas deben hacer entender a sus trabajadores que hay otras formas de desarrollo
profesional (rotacion de puestos, movimientos laterales) que son signo de mejora profesional y no
de fracaso. Aplanar las estructuras organizativas puede incrementar la percepcion de estancamiento
profesional de los trabajadores. También el autor indica que los directivos de recursos humanos
deben emprender acciones que aseguren la asignacion de tareas retadoras y de mayor
responsabilidad. Con el objetivo de adaptarse a un entorno enormemente cambiante y competitivo,
algunas empresas han reducido su compromiso de permanecer en un negocio especifico. Una
consecuencia es que las personas necesitan asegurarse de que si pierden el puesto de trabajo sus

habilidades estaran actualizadas.

El desarrollo profesional es un esfuerzo organizado y formalizado que se centra en el desarrollo de
trabajadores mas capacitados. Tiene un alcance mayor y de duracion mas extensa que la formacion.
El desarrollo profesional debera ser una opcion empresarial estratégica si la organizacion quiere

sobrevivir en un entorno global y cada vez mas competitivo.
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Mayo y Lank (2000) aseguran que los répidos cambios tecnoldgicos y la tendencia a dar méas
responsabilidad a los trabajadores han hecho que el trabajo sea més retador y gratificante. La
obligacion de satisfacer las necesidades de los clientes, hace que tanto trabajadores como empresas
puedan descuidar cuestiones relativas a la planificacion profesional; un descuido que tiene
consecuencias negativas para ambas partes. Desde la perspectiva de la empresa, la falta de ayuda en
la planificacion profesional puede provocar el desinterés de los empleados por cubrir los puestos
vacantes. Desde la Optica de los trabajadores, los resultados son frustracion y sentimientos de no

estar valorados por la empresa.

En definitiva, empresas, directivos y trabajadores deben tomar medidas que aseguren la carrera
profesional Para maximizar la motivacion de sus empleados, las empresas deben ayudarles a dirigir
y gestionar sus carreras profesionales. La motivacion profesional presenta tres aspectos segun
London y Mane, (1997).

a) Resistencia profesional o grado en que las personas son capaces de hacer frente a los

problemas que afectan a su trabajo.

b) Perspicacia profesional o grado de conocimiento de los trabajadores sobre sus intereses,

fortalezas y debilidades, y sobre cdmo estas percepciones afectan a sus metas profesionales.

¢) ldentidad profesional o grado en que los trabajadores definen sus valores personales

conforme a su trabajo.

Las empresas s6lo pueden ser innovadoras y adaptativas si sus empleados tienen motivacion de
desarrollo profesional (Valle, 1995). Las personas con alta resistencia profesional son capaces de
superar los obstaculos de su entorno laboral y de adaptarse a acontecimientos inesperados (cambios
en los procesos de trabajo o en las demandas de los clientes); son capaces de desarrollar nuevos
modos de utilizar sus habilidades para enfrentarse con los problemas y los sucesos inesperados. Los
trabajadores con elevada perspicacia profesional se fijan objetivos profesionales y participan en

actividades de desarrollo que les ayuden a alcanzarlos; toman medidas para evitar que sus
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Habilidades queden obsoletas. Los trabajadores con alta identidad profesional estan comprometidos
con la empresa, son capaces de hacer lo que sea necesario (como trabajar durante largas horas) para
terminar un proyecto o atender los pedidos de los clientes y estan orgullosos de trabajar en la

empresa.

Segun Greenhaus, (1987) una profesion puede ser vista desde distintos angulos:

a) Secuencia de puestos ocupados en un empleo. Por ejemplo, un profesor de universidad
puede ocupar puestos de asociado, titular y catedratico.

b) Movilidad dentro de una organizacion. Por ejemplo, un ingeniero puede comenzar su
profesion como personal técnico de plantilla y trasladarse a puestos de ingenieria asesora o técnica

al aumentar su destreza, experiencia y rendimiento.

C) Trayectoria del trabajador. La carrera profesional de cada empleado consta de diferentes

empleos, puestos y experiencias.

Arthur, Hall y Lawrence, (1989) sefialan y consideran que una profesién como la propiedad de un
empleo 0 una organizacion es probablemente un punto de vista muy pobre por dos razones. Las
personas no siempre ejercen su profesion en un Gnico empleo o empresa; y los intereses
profesionales de los trabajadores no son estables. Las estadisticas indican que los trabajadores de
hoy en dia cambian de profesién con mayor frecuencia que antes (Grossman y Blitzer, 1992).
Muchos ingenieros en diferentes paises desempefian puestos de gestién en los que se sirven muy

poco de su formacion técnica.
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2.3. Modelos de Desarrollo Profesional

Como se mencion6 anteriormente el desarrollo profesional es el proceso por el que las personas
progresan a través de una serie de etapas caracterizadas por distintas tareas de desarrollo,
actividades y relaciones (Greenhaus, 1987). Es importante sefialar que existen diferentes modelos
de desarrollo profesional y que la literatura existente nos indica cual es el mejor. A continuacion se

presentan tres clases de modelos:

a) Modelos de ciclo de vida.

Indican que los trabajadores hacen frente a tareas de desarrollo en el transcurso de su profesion;

pasan por distintas etapas personales o profesionales (Blake, 1997).

b) Modelos basados en la organizacién.

También sostienen que las profesiones pasan por varias fases, sin embargo, afirman que el
desarrollo profesional implica aprendizaje de los trabajadores para realizar tareas definitivas. Cada

etapa supone cambios en las actividades y en las relaciones con comparieros y jefes (Pineda, 1995).

¢) Modelo del patrén de direccion.

Describe como contemplan las personas su profesion; como deciden sobre la rapidez con que
quieren avanzar por las etapas profesionales y en qué punto desean regresar a una fase anterior
(Driver, 1992). Por ejemplo, algunos trabajadores planifican permanecer en un determinado puesto
0 empleo durante toda su vida y no entra en sus planes cambiar de trabajo; tiene un concepto lineal

de sus profesiones.
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Otros empleados consideran sus profesiones como una espiral: permanecen durante un tiempo en un
determinado puesto o empleo y luego pasan a un area completamente diferente. Un buen ejemplo
son los asesores de direccion que trabajan en el proyecto de una empresa durante varios afos vy,

cuando esta terminado, se trasladan a otra compafiia con un proyecto completamente distinto.

La Figura 1 presenta un modelo integrado de desarrollo profesional que incorpora las
contribuciones mas importantes de cada uno de estos modelos a la comprension de las carreras
profesionales. Los investigadores suelen reconocer cuatro etapas profesionales (incorporacién,
crecimiento, madurez y maestria) caracterizadas por distintas tareas de desarrollo, actividades y
relaciones. La investigacion apunta que la etapa profesional en que se encuentran los trabajadores
influye en sus necesidades, actitudes y conductas laborales. Por ejemplo, un estudio establecié que
el grado de identificacion de los empleados con su trabajo estd mas influido por las caracteristicas
del puesto (variedad de tareas o responsabilidad en su ejecucion) en las primeras etapas
profesionales que en las Gltimas (Slocum y Cron, 1995).

Como muestra la Figura 1, la edad y la antigliedad en el puesto de trabajo son buenos indicadores
de la etapa profesional en que se encuentran los trabajadores. Sin embargo, considerando
Unicamente estas dos caracteristicas, se llegaria a conclusiones erroneas sobre sus necesidades
profesionales. Por ejemplo, muchos de los cambios que los trabajadores mas antiguos realizan en
sus profesiones implican un "reciclaje” hacia una etapa profesional anterior (Otte y Hutcheson,
1992), lo que supone cambiar la actividad laboral principal después de haber permanecido en un
campo especifico. El reciclaje va acompafiado de una re exploracion de valores, habilidades,
intereses y potenciales oportunidades de empleo. También es frecuente en las personas que
consideran realizar cambios en sus carreras profesionales, mantener entrevistas informativas con
directivos y otros empleados que ocupan puestos en areas funcionales que creen que pueden ser

coherentes con sus intereses y actitudes.
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Etapas profesionales

Incorporacion Crecimiento Madurez Maestria

Tareas de Identificar Ascenso, Mantener los [Planificar la

intereses crecimiento, logros jubilacion
Desarrollo 3 . . y cambiar el

y habilidades, seguridad, y actualizar equilibrio entre lo

Encajar en el | desarrollodeun | Las habilidades. laboral

trabajo. y lo no laboral.

Estilo de vida.
Actividad Ayudar, aprender, | Contribuidor Formacion, apoyo, |Retiro gradual
] independiente. N del
_Seguw _ elaboracion Trabajo.
instrucciones. .
De politicas.

Relaciones Aprendiz. Compafiero. Tutor. Consejero.
con otros
trabajadores
Edad Menos de 30. Entre 30 y 45. Entre 45 y 60. Mas de 60.
Antiguedad Menos de 2 afios | Entre 2 y 10 afios. | Més de 10 afios. Mas de 10 afios.

Figura 1: Un modelo de desarrollo profesional
Fuente: Adaptado de Noe, Hollenbeck, Gerhart y Wright (1994).

a) Etapa de incorporacion

Cuando se aproxima el acceso al mundo del trabajo, los individuos intentan identificar el tipo de

trabajo que les interesa considerando sus intereses, valores y preferencias laborales, solicitando

informacidn sobre puestos de trabajo, profesiones y empleos de conocidos, amigos y familiares y

centrdndose posteriormente en la formacion o el aprendizaje necesarios. En la mayoria de los casos,

los empleados nuevos en un trabajo no estan preparados para encargarse de las tareas y roles del

trabajo sin la ayuda y direccion de otros; en muchos trabajos se les considera aprendices. Desde la

perspectiva de la empresa, para que los nuevos trabajadores puedan empezar a contribuir a los

objetivos de la organizacion, necesitan actividades de orientacion y socializacion que les ayuden a

sentirse lo mas a gusto posible con sus nuevos compafieros y tareas (Ernest & Young, 1998).
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b) Etapa de crecimiento

Durante este periodo, los individuos encuentran su lugar en la empresa, realizan una contribucion
independiente, consiguen mayor responsabilidad y éxito financiero y establecen un estilo de vida
atractivo. Les interesa ser vistos como contribuidores al éxito de la compafia y, a través de una
interaccion informal con compafieros y jefes y de una retroalimentacion recibida por medio de un
sistema de medicion del rendimiento, descubren como se valoran sus contribuciones (Puchol,
1997). La empresa debe desarrollar politicas que ayuden a equilibrar los roles laborales y no
laborales de las personas que, durante esta etapa, también necesitan comprometerse mas

activamente en actividades de planificacion de carrera profesional.

c) Etapa de madurez

En esta fase, las personas se preocupan por mantener actualizadas sus habilidades y por ser
percibidos como trabajadores que todavia realizan importantes contribuciones a la empresa. Tienen
muchos afios de experiencia laboral, un amplio conocimiento del puesto de trabajo y una profunda
comprension de las expectativas de la compafiia respecto al manejo de los negocios; por ello,
pueden ser valiosos formadores o tutores para los nuevos trabajadores. Se interesan por el analisis 0
el desarrollo de las politicas de objetivos de la empresa y sus opiniones sobre los procesos de
produccién, problemas y otras cuestiones importantes a cerca del trabajo que desarrolla la unidad

pueden ser muy solicitadas (Gil, Ruiz y Ruiz, 1997).

Desde la Optica de la empresa, el asunto mas importante en esta fase consiste en evitar el

estancamiento de los empleados y asegurarse de que sus habilidades no quedan obsoletas.
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d) Etapa de maestria

Finalmente, las personas se preparan para un cambio del equilibrio entre actividades laborales y no
laborales. Al hablar de maestria, se suele pensar en trabajadores mayores que se jubilan y se dedican
exclusivamente a actividades no laborales (deportes, hobbies, viajes, trabajo voluntario). Sin
embargo, para muchas personas esta etapa no implica una reduccion completa de su jornada laboral,
ya que deciden permanecer en la empresa a tiempo parcial trabajando como asesores. Por otro lado,
sin importar la edad, los trabajadores pueden decidir abandonar la compafiia para cambiar de
empleo o puesto de trabajo; algunos se ven obligados a ello a causa de reducciones de personal o
fusiones. Las personas que dejan la empresa suelen reciclarse volviendo a la etapa de incorporacion;
necesitan informacion sobre nuevas areas profesionales y deben reconsiderar sus intereses y
fortalezas profesionales. Desde la perspectiva de la empresa, la principal actividad de gestion
profesional en esta etapa se centra en la planificacion de la jubilacion.

Como indican los autores anteriormente citados, las personas traen al trabajo varias cuestiones
profesionales. Ademas de desarrollar politicas y programas que ayuden a los trabajadores a afrontar
sus retos de desarrollo profesional (para maximizar su nivel de motivacién profesional), las
empresas deben identificar las necesidades de desarrollo profesional de sus trabajadores. Un sistema
de planificacion de carreras puede ayudar a los trabajadores, a los directivos y a la propia empresa a

identificar necesidades de desarrollo profesional.
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2.3.1. Sistemas de Desarrollo Personal y sus Componentes

La planificacion del desarrollo profesional es el proceso por el que las personas (Feldman, 1998):
e Toman conciencia de sus intereses, valores, fortalezas y debilidades.
e Obtienen informacidn sobre oportunidades laborales dentro de la empresa.
¢ Identifican objetivos profesionales.

¢ Disefan planes de accion para alcanzar dichos objetivos.

Los sistemas de planificacion profesional benefician tanto a los trabajadores como a la empresa
(Russell, 1991). A los primeros les ayudan a descubrir sus intereses y habilidades y a aumentar su
satisfaccion gracias a la posibilidad de identificar y trasladarse a los puestos mas coherentes con sus
objetivos y planes. Desde la perspectiva de la empresa, la planificacién profesional reduce el tiempo
necesario para cubrir los puestos vacantes, ayuda en la planificacion (preparacién de los
trabajadores para las vacantes derivadas de renovacion o jubilacién), identifica empleados con
talento directivo y proporciona a todos los trabajadores la oportunidad de descubrir sus metas

profesionales y desarrollar planes para alcanzarlas.

Los sistemas de planificacion profesional de las empresas varian en el nivel de sofisticacion y en el
énfasis puesto en las diferentes partes del proceso. No obstante, todos suelen incluir los

componentes mostrados. (Ver figura 2.

Valoracion Evaluacion Fijacion de Planificacion
personal de la objetivos de acciones
realidad .
— — L—7

Figura 2: El proceso de planificacion de carrera profesional
Fuente: Feldman (1998).
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A continuacién se describen cada componente:

a) Valoracion personal

La valoraciéon personal ayuda a las personas a determinar sus intereses profesionales, valores,
actitudes y tendencias de comportamiento (Fernandez Caveda, 1997). Suele incluir la utilizacion de
test psicoldgicos que ayudan a los trabajadores a identificar sus intereses laborales y a establecer las
preferencias de los empleados para trabajar en diferentes tipos de entornos (ventas, asesorias). Los
test también pueden ayudar a las personas a determinar el valor relativo que otorgan al trabajo y al
ocio. Es frecuente recurrir a consultores profesionales para que ayuden a los empleados en el

proceso de valoracién personal e interpreten los resultados de los test psicolégicos.

b) Evaluacion de la realidad

Las personas reciben informacién sobre como evalta la empresa sus habilidades y conocimientos y
sobre el lugar que ocupan en los planes de la compafiia (posibles oportunidades de ascenso,
movimientos laterales). Generalmente, son los directores de recursos humanos quienes
proporcionan esta informacion como parte del proceso de valoracion del rendimiento. En los
sistemas de planificacion de carrera profesional bien desarrollados, no es frecuente que el director
separe las cuestiones de valoracion del rendimiento de las de desarrollo profesional. Por ejemplo, en
el sistema de planificacion profesional de una empresa, después de la revision anual del
rendimiento, empleados y directivos mantienen una reunién aparte para tratar los intereses
profesionales, las fortalezas y las posibles actividades de desarrollo de los trabajadores (Slavenski,
1987).

c) Fijacion de objetivos

En esta fase del proceso de planificacion profesional, las personas establecen sus objetivos
profesionales a corto y largo plazo, generalmente relacionados con puestos deseados por ejemplo

(llegar a ser director de ventas en tres afios), nivel de uso de las habilidades (utilizar un presupuesto
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Para mejorar los problemas de tesoreria de la unidad), asignacion de trabajo (trasladarse a la seccion de
marketing estratégico en dos afos) o adquisicion de habilidades (aprender a usar los sistemas de
informacidn de recursos humanos disponibles en la empresa). Estos objetivos se tratan con el director y
se fijan en un plan de desarrollo personal. La Figura3 nos muestra una propuesta de un plan de
desarrollo profesional.

d) Planificacion de acciones

De acuerdo a (Gémez-Mejia, Balkin y Cardy, 1997), en esta etapa, las personas determinan cémo
alcanzaréan sus objetivos profesionales a corto y largo plazo. Los planes de accion pueden incluir
inscripcion en cursos de formacion y seminarios, entrevistas de direccion de la informacion o

peticion de oportunidades laborales en la empresa.
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Necesidades de desarrollo - Situacion actual
Especificar el conocimiento y las habilidades necesarias para mejorar o mantener un rendimiento

satisfactorio:

Necesidades de desarrollo - Situacion futura
Especificar el conocimiento y las habilidades necesarias para estar preparado para el futuro
puesto:

Obijetivo profesional:

Actividades de desarrollo

Director y empleado trabajaran juntos para aplicar las siguientes acciones:

Objetivos de desarrollo

La conducta o los resultados manifestados en el desarrollo de las necesidades son:

Resultados:

Fecha:
Firma del trabajador:

Firma del director:

Figura 3: Plan de desarrollo profesional

Fuente: Gomez-Mejia et al. (1997).
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2.3.2. El papel de los Empleados, Directivos y Empresa en la Planificacion del
Desarrollo Profesional.

De acuerdo a Miner, (1986), los trabajadores, sus jefes y las empresas comparten responsabilidades

en la planificacion del desarrollo profesional, es por eso que deben desarrollar acciones tales como:

a) El papel del empleado

Un contrato psicologico hace referencia a las expectativas que empleadores y trabajadores tiene
unos de otros, y suele poner énfasis en la obligacion de las empresas de proporcionar empleo
continuado y oportunidades de progreso, si los trabajadores permanecen en la compafiia y
mantienen un alto nivel de rendimiento laboral. Sin embargo, los retos tecnoldgicos, estructurales y
competitivos han provocado un cambio en el contrato psicoldgico entre trabajadores y empresas
(Peird, 1995). Las comparfiias no son capaces de ofrecer seguridad laboral y oportunidades de
desarrollo y los empleados estdn mas interesados en trabajos que supongan desafio, variedad y
posibilidad de ser creativos; siguen interesados en la seguridad laboral, aunque son conscientes de

que el empleo "de por vida" en una empresa no es algo realista.

Los nuevos contratos psicoldgicos indican que las personas pueden incrementar el valor que
representan para su empleadores (y aumentar sus oportunidades de empleo) asumiendo
responsabilidad en la planificacion de la carrera profesional (Jaffe y Scott, 1991). Las empresas con
sistemas de planificacion profesional bien desarrollados esperan que los trabajadores se
responsabilicen de su propia planificacion de carrera. Segin Sherman, (1993) los trabajadores

deben emprender varias acciones de planificacion de carrera:

o Tomar la iniciativa en solicitar retroalimentacion de directivos y compafieros, acerca de sus

fortalezas y debilidades.
o Identificar su etapa de desarrollo profesional y sus necesidades de progreso.

o Obtener informacion sobre oportunidades de aprendizaje (responsabilidad en tareas de

venta, disefio del producto, administrativas, etc.).
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o Interactuar con trabajadores de diferentes grupos de trabajo dentro y fuera de la empresa

(asociaciones profesionales, sindicatos).

b) El papel del directivo

Independientemente del sistema de planificacion profesional fijado en la empresa, los directivos
juegan un papel clave en este proceso. ¢Por qué suelen acudir las personas a su jefe para pedirle
consejo sobre su profesion? Porque, generalmente, los directivos evalUan su predisposicion hacia la
movilidad laboral y son la principal fuente de informacion sobre puestos vacantes, cursos de
formacion y otras oportunidades de desarrollo. Desafortunadamente, muchos directivos evitan
implicarse en estas actividades de planificacion profesional porque no se sienten capacitados para
responder preguntas de este estilo, no disponen del tiempo suficiente 0 no cuentan con las
habilidades interpersonales necesarias para entender suficientemente las cuestiones sobre desarrollo

profesional (Moses y Chakins, 1989).

A continuacion se describen segln los autores Figura 4, algunas acciones que deberian incorporar

los directivos en la gestion de desarrollo profesional de sus empleados.

e El directivo conoce los objetivos e intereses laborales del empleado.
e Eldirectivo y el trabajador acuerdan los pasos a dar en el desarrollo profesional.

e El empleado conoce el punto de vista del directivo sobre su rendimiento, sus necesidades de

desarrollo y sus opciones.

e El directivo y el trabajador llegan a un acuerdo sobre el modo de satisfacer las necesidades

del empleado en su puesto actual.

e El jefe identifica los recursos que pueden ayudar al trabajador a alcanzar los objetivos

fijados en la discusidn.

Figura 4: Acciones exitosas para un desarrollo profesional
Fuente: Adaptado de Otte y Hutcheson (1992).
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C) Papel de la empresa

Las compafiias son responsables de proporcionar a las personas los medios necesarios para una

exitosa planificacion de su desarrollo profesional a traveés de:

o Talleres de carrera profesional (seminarios que tratan temas relacionados con el

funcionamiento de los sistemas de planificacion, la autoevaluacion o la fijacion de objetivos).

o Centros profesionales o sistemas de informacion (lugares o bases de datos donde los
trabajadores pueden encontrar informacion sobre oportunidades laborales y programas de

formacian).

o Libros de trabajo sobre planificacion profesional (guias escritas que dirigen al trabajador a

través de una serie de practicas y normas relacionadas con la planificacion profesional).

o Asesoramiento personal (consejos de profesionales especializados a empleados que buscan

ayuda en temas profesionales).

o Trayectoria profesional (planificacion del orden de puestos de trabajo, identificacion de las
habilidades necesarias para progresar dentro y a través de familias de puestos por ejemplo, de

puestos técnicos a puestos de gestién).

La empresa también debe controlar el sistema de planificacion profesional para asegurarse de que
directivos y trabajadores lo utilizan de forma adecuada, y comprobar si ayuda al logro de sus

objetivos (reduciendo el tiempo que tarda en cubrirse una vacante).

Robbins, (1998) sefiala que la gestién del desarrollo profesional, que implica una serie de
actividades, debe estar respaldada por una red de medios a lo largo de la empresa. Las actividades
incluyen la valoracion del rendimiento y el desarrollo de los procesos disefiados, para facilitar la
comunicacion entre el jefe y el trabajador, que trabajan juntos en la puesta en marcha de planes de

rendimiento y crecimiento profesional. La empresa puede disponer de un centro de medios
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Profesionales que proporcionan referencias, publicaciones y libros, relativos a temas de

planificacion profesional y oportunidades de desarrollo dentro de la empresa.

2.3.3. Claves Estratégicas del Desarrollo Profesional

Albizu y Landeta, (2001) sefialan que las organizaciones deben conseguir que el desarrollo
profesional sea una estrategia empresarial clave si quieren sobrevivir en un entorno empresarial
cada vez mas competitivo y global. En la era de la informacion, las empresas competirdn mas a
través de los conocimientos, habilidades y capacidad de innovacién de los trabajadores que con su
capacidad productiva o el interés por los costes laborales. Puesto que el desarrollo profesional
desemperia un papel central a la hora de garantizar una mano de obra competitiva, no puede ser un

programa de baja prioridad que so6lo se ofrezca durante los momentos de bonanza econémica.

La gestion de competencias gque los individuos, grupos y la organizacion en su conjunto poseen es
un aspecto clave desde la perspectiva estratégica de los recursos humanos. Representa el saber-
hacer de la empresa y es fundamental detectar cuales de esas competencias son las que le
proporcionan a la organizacion algun tipo de ventaja competitiva, asi como la capacidad que tiene la
misma para sostener en el tiempo esta ventaja. La gestion de competencias se completa con la
gestion del potencial, que nos muestra la capacidad presente para adquirir 0 generar competencias

futuras.

A continuacién se analizan temas estratégicos de desarrollo profesional que deben afrontar las
empresas: competencias distintivas de la empresa, incorporacién y orientacion de los nuevos
trabajadores, estabilizacion profesional, doble trayectoria profesional, obsolescencia de las

habilidades, equilibrio trabajo-familia.
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a) Desarrollo Profesional y Competencias Distintivas de la Empresa

El desarrollo profesional es un ciclo continuo que consta de tres fases: valoracion, direccién y
desarrollo. En la fase de valoracidn, se identifica cuél es la cualificacion, los intereses y los valores
del empleado. Estas valoraciones pueden realizarlas los propios trabajadores, la organizacion o
ambos. La valoracién personal suele hacerse a través de libros sobre carreras profesionales y

seminarios de planificacion de la carrera profesional.

Por su parte la valoracidn de la organizacién se hace a través de centros de valoracién, de pruebas
psicotécnicas, de valoraciones del rendimiento, de previsiones de promociones y de la planificacion

de las sucesiones.

La fase de direccién implica determinar el tipo de carrera que quieren desarrollar los empleados, asi
como los pasos que deben dar para alcanzar esos objetivos profesionales. En esta fase, los
trabajadores pueden recibir una asesoria profesional individualizada o informacion proveniente de
diversas fuentes, incluyendo los sistemas de anuncios de puestos, los inventarios de cualidades, las

trayectorias profesionales y los centros de recursos.

La fase de desarrollo implica emprender acciones para crear y mejorar la capacitacion de los
trabajadores y sus posibilidades de promocion. Los programas de desarrollo mas comunes son los

programas de mecenazgo, entrenamiento, rotacion laboral y programas de tutorias.

b) Incorporacion y Orientacion de los Nuevos Empleados

La incorporacion a la organizacion es el proceso por el que los nuevos empleados se convierten en
miembros efectivos de la empresa. La incorporacion incluye tres fases segin (Wanous, Reichers y
Malik, 1984):
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e Aproximacion

Tiene lugar antes de que el trabajador se una a la organizacién. Los individuos desarrollan
expectativas sobre la empresa, el puesto de trabajo, las condiciones laborales y las relaciones
interpersonales, a través de interacciones con los representantes de la empresa (personal encargado
de la contratacidn, futuros compafieros, directores) durante el proceso de seleccidn. ES necesario
proporcionar a los potenciales empleados informacion realista sobre el puesto de trabajo, las
condiciones laborales, la empresa y la situacion, para asegurarse de que desarrollan expectativas
adecuadas. De hecho, las expectativas engafiosas generadas durante el proceso de seleccion tienen
mucho que ver con la rotacion de los trabajadores (Wanous, 1990).

e Contratacion

Independientemente de lo realista que fuera la informacion que se les proporcion6 en las entrevistas
y visitas, los individuos que comienzan un nuevo trabajo sufrirdn una experiencia impactante. Las
personas deben familiarizarse con las tareas del puesto, recibir una formacion adecuada y entender
las costumbres y procedimientos. Para facilitarles el aprendizaje de su nuevo puesto, se les ha de
presentar un trabajo estimulante y unos jefes y compafieros atentos (Morrison y Brantner, 1992).
Los empleados necesitan desarrollar relaciones interpersonales con compafieros, directores y otros

trabajadores con los que interactGan dentro de la empresa.

e Afianzamiento

En esta fase, las personas comienzan a sentirse a gusto con sus obligaciones laborales y sus
relaciones de trabajo. Se enfrentan a la resolucion de problemas laborales (demasiado trabajo, tareas
conflictivas) y conflictos entre sus actividades laborales y no laborales. Se interesan por la
valoracion que la empresa concede a su rendimiento y por descubrir posibles oportunidades

profesionales dentro de la empresa.

34



Para ser eficaces laboralmente, las personas deben completar las tres fases del proceso de
incorporacién. Por ejemplo, es probable que los empleados que no establecen buenas relaciones
laborales con sus compafieros, malgasten tiempo y energia preocupandose por su relacion con el
resto de trabajadores, en lugar de concentrarse en el desarrollo del producto o en el servicio al
cliente. Los trabajadores que llevan a cabo con éxito su incorporacion estdn mas motivados, mas

comprometidos con la empresa y mas satisfechos de su trabajo (Feldman, 1998).

c) Estabilizacion Profesional

Segun Zamora, (1998) un trabajador se considera estabilizado cuando tiene una baja probabilidad
de recibir futuras tareas profesionales con mayor responsabilidad. La mayoria de las personas
situadas en la mitad de su vida laboral estan cercanas a la estabilizacion

Esta situacion no es necesariamente mala para el trabajador o para la empresa; es posible que un

trabajador estabilizado no desee aumentar sus responsabilidades laborales.

La estabilizacion llega a ser disfuncional cuando el trabajador se siente estancado en un trabajo que
no le ofrece potencial para su crecimiento personal. Esta frustracion conduce a una pobre actitud
profesional, incrementa el absentismo y empobrece el desarrollo profesional (Feldman y Weitz,

1988). Segun Rosen y Jerdee, (1998), las personas pueden estancarse por diversas razones:

o Falta de entrenamiento y/o formacion.

o Baja necesidad de logro.

o Decisiones injustas de remuneracion o insatisfaccion con los incrementos salariales.
o Confusién sobre las responsabilidades profesionales.
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o Disminucidon de las oportunidades de desarrollo provocada por un bajo crecimiento de la

empresa.
Los directores deben ayudar a los empleados estabilizados de varias formas:

o Haciéndoles entender gque sentirse estancado en un puesto no es necesariamente culpa suya

(puede ser resultado de una congelacién salarial).

o Proporcionandoles la retroalimentacion adecuada que estimule al desarrollo (especialmente

de los trabajadores improductivos).

o Concienciandoles para que se involucren en oportunidades de desarrollo (cursos de
formacion, cambios de puestos y tareas de corta duracion en las que puedan utilizar su experiencia
fuera de su departamento). La participacién en oportunidades de desarrollo puede preparar a los
trabajadores para tareas mas retadoras en su trabajo actual o cualificarlos para nuevos puestos

dentro de la empresa.

o Motivandoles a buscar un asesoramiento profesional que les ayude a entender la causa de su

estancamiento y sus opciones para enfrentarse al problema.

o Animandoles a comprobar realmente, mediante dialogo con su jefe, con sus compafieros y

con el director de recursos humanos, las soluciones que pueden resolver su estancamiento.

d) Doble Trayectoria Profesional

Una trayectoria profesional es una secuencia de puestos que incluye tareas y habilidades similares
gue los trabajadores trasladan a la empresa. Una cuestion importante para las empresas que
contratan trabajadores especializados o profesionales es asegurarse de que se sienten valorados. Las
trayectorias profesionales de muchas empresas se estructuran de forma que la Gnica posibilidad de
avanzar para estos profesionales y ser recompensados financieramente de forma adecuada, es

trasladarse a puestos directivos.
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La tradicional trayectoria profesional de especialistas técnicos, presentan limitadas oportunidades
de avance y pueden estar menos recompensadas que las directivas. Un sistema de trayectoria
profesional de este tipo puede tener consecuencias negativas para la empresa ya que es posible que
los especialistas decidan dejar la empresa por disfrutar de menos status, salario y oportunidades de
avance que los directivos y por verse obligados a convertirse en directores para ganar status. (Ver

figura 5)
Director General
Asistente de Direccion General
Director de Investigacion Técnica Director de Departamento
Investigador Técnico Directivo
Técnico Ayudante de Direccién
Trayectoria profesional de un especialista Trayectoria profesional de direccion y gestion

Figura 5: Trayectoria profesional tradicional para técnicos y directivos.

Fuente: Elaboracion propia.

Muchas empresas estan desarrollando sistemas de trayectoria profesional multiples o duales que
también proporcionan oportunidades profesionales a técnicos y especialistas. Un sistema de
trayectoria profesional dual, como el de la figura 6, otorga a las personas la oportunidad de

permanecer en una trayectoria profesional técnica o trasladarse a una directiva (Dewirst, 1991).

Los cientificos tienen la oportunidad de moverse por tres trayectorias profesionales: una cientifica y
dos directivas. Estda comprobado que, si pueden ganar salarios equiparables y tener similares
oportunidades de desarrollo, los trabajadores elegiran la trayectoria que mejor se ajuste a sus

intereses.

Las trayectorias profesionales deben reunir una serie de caracteristicas para ser efectivas

(Leibowitz, Kaye y Farren, 1992):
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o El salario, el status y los incentivos de los empleados técnicos son equiparables a los de los
directivos.

o El salario base de los técnicos o profesionales puede ser més bajo que el de los directivos,
pero se les dan oportunidades para incrementar su retribucion total a través de extras (por patentes o
desarrollo de nuevos productos).

o No se utiliza la trayectoria profesional del técnico o especialista para satisfacer a
profesionales de bajo rendimiento sin potencial directivo. La trayectoria profesional es para
personas con destacadas habilidades técnicas.

o Se concede a los técnicos la posibilidad de elegir su trayectoria profesional. La empresa
proporciona recursos de valoracion (test psicoldgicos, feedback orientado al desarrollo) que otorgan
a los trabajadores la oportunidad de comprobar sus intereses, valores laborales y puntos fuertes

tanto en puestos técnicos como directivos.

Director general

Director general asociado

Socio Director de departamento
Jefe de investigacion Director de seccién Director de programa
Jefe asociado de investigacion | Director asociado Director asociado
de seccién de programa
Cientifico Investigador Director de investigacion Director de proyecto
cientifica

Investigador

Ayudante de investigacién

Figura 6: Ejemplo de sistema de doble trayectoria profesional
Fuente: Dewirst (1991).

e) Obsolescencia de las Habilidades

La obsolescencia de las habilidades supone una reduccion de la competitividad del trabajador
provocada por la falta de conocimiento sobre nuevos procesos de trabajo, técnicas y tecnologias
desarrollados desde que acab6 su formacion (Dubin, 1990). Tradicionalmente, la necesidad de

evitar la obsolescencia de las habilidades ha afectado a los trabajadores de puestos técnicos y
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profesionales como ingenieria y medicina. Sin embargo, como los rapidos cambios tecnoldgicos
afectan a todo el negocio (desde la produccion hasta la administracién), todos los trabajadores

corren el riesgo de quedar obsoletos. La obsolescencia de las habilidades perjudica a:

o La empresa, que no podréa ofrecer nuevos productos y servicios a los clientes y perdera su
ventaja competitiva.

o El trabajador, que no seré valorado por la empresa.

Por ejemplo, la secretaria que no se adapta al desarrollo de los procesadores informéticos de textos
(combinando textos con figuras, tablas, cuadros y dibujos), pronto serd incapaz de entregar
documentos del estado de la cuestion a su cliente interno, el director de publicidad; su valor se vera
reducido y probablemente sera candidata al despido.

¢Qué se puede hacer para evitar la obsolescencia de las habilidades? Muchas empresas estan
solucionando este problema animando a sus trabajadores a asistir a cursos, seminarios y programas,
y a considerar como mejorar en su trabajo diario, como parte de una filosofia de aprendizaje
continuo. La obsolescencia de las habilidades de las personas también puede evitarse (Fossum,
Arvey, Paradise y Robbins, 1986):

o Proporcionandoles la oportunidad de intercambiar informacién e ideas.

o Asignandoles tareas retadoras al comienzo de su carrera profesional.

o Estableciendo tareas laborales que les reten y requieran el uso de sus habilidades.

o Fijando recompensas por conductas actualizadas (asistir a cursos).

o Permitiendo que asistan a conferencias, se suscriban a revistas profesionales o se matriculen

en la universidad, o escuelas técnicas de negocios de forma gratuita o subvencionada.

f) Equilibrio Trabajo-Familia y Tipos de Conflictos

El incremento del nimero de parejas en que trabajan ambos supone un reto para la empresa que
debe considerar cuidadosamente el trato que da a los trabajadores preocupados tanto por las

necesidades laborales como familiares. Es probable que los roles trabajo-familia estén enfrentados,
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Ya que los trabajadores se ven obligados a representar varios papeles diferentes (padre, esposo,

empleado) en distintos ambientes (hogar y lugar de trabajo).

Las investigaciones indican que son las familias con dos profesionales, un solo padre o hijos
menores de cinco afios, las que tienen mas probabilidad de experimentar con mayor intensidad los
conflictos familia-trabajo (Lee, 1991). Muchos sentimientos de frustracion laboral son consecuencia
del conflicto trabajo-familia; un conflicto que también se relaciona con mayores riesgos de salud,
reduccion de la productividad, absentismo, y deficiente salud mental (Greenhaus y Beutell, 1995).
Los conflictos trabajo-familia pueden afectar incluso a trabajadores solteros sin hijos. Todos los
empleados tienen roles laborales y no laborales, y actividades que pueden entrar en conflicto con su

trabajo.

Segun Greenhaus y Beutell, (1995) se pueden identificar tres tipos basicos de conflicto trabajo-

familia;

Conflicto basado en el tiempo: Las necesidades del trabajo y de la familia interfieren entre si. Por
ejemplo, los empleos que requieren quedarse hasta tarde en la oficina, las horas extra o los viajes

fuera de la ciudad chocan con las actividades familiares y los programas de ocio.

Conflicto basado en la tension: Resulta de la tension derivada de los roles laborales y familiares.
Por ejemplo, si un recién nacido priva de suefio a sus padres, tendran dificultades para concentrarse

en el trabajo.

Conflicto basado en el comportamiento: La conducta de las personas en sus roles laborales no es
apropiada a la de los no laborales. Por ejemplo, el trabajo de los directivos exige que sean l6gicos,
imparciales y autoritarios y, al mismo tiempo, se espera que sean carifiosos, emotivos y amables es

sus relaciones familiares.
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2.4 Analisis del Modelo de Desarrollo de Carrera Boundaryless Career

El concepto de desarrollo de carrera ha ido evolucionando desde la idea tradicional de promocion,
hacia nuevas perspectivas como la llamada “Carrera sin Fronteras” o “Boundaryless Career”
(Arthur, 2008; Fernandez & Enache, 2008; Sullivan & Baruch, 2009), que se ha definido como una
secuencia de oportunidades laborales que traspasan la frontera de un solo empleo (De Fillipi &
Arthur, 1994). Este concepto implica que los empleados son mas moviles y flexibles y se desplazan
dentro de la organizacién ejerciendo distintos roles, atravesando las fronteras que existen entre
distintas organizaciones (Arthur, 1994; Arthur & Rousseau, 1996; Sullivan, 1999). Para aplicar el
modelo Boundaryless Career se utilizan nuevas técnicas y herramientas para el desarrollo del
empleado, con el objeto de facilitar su movilidad y transferibilidad entre las diferentes areas de la
organizacion (Zaleska & De Menezes, 2007).

A continuacién se presentara el modelo de desarrollo de carrera BC. que seré replicado en Chile.
Este consiste en un cuadro rotativo compuesto por cinco dimensiones que tendran un efecto inicial
sobre los profesionales que ya estan insertos en la organizacion y aquellos que hayan completado
sus etapas de induccion después de tres meses de contrato o formalizacion de éste. Estas
dimensiones se encuentran propiciadas por la interaccion y por las sinergias que surgen al emplear
de manera conjunta las distintas practicas que conforman este modelo. Las dimensiones o practicas
asociadas al modelo planes de carrera y sucesion, Coaching, Promocion, Mentoring, Rotacién y

Movimientos Laterales. La Figura 7 presenta una representacién grafica del modelo.
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Planes de
Carreray
Sucesion

Rotacion y
Movimiento
s Laterales

BOUNDARYLES
CAREER

Mentoring Promocion

Figura 7: Modelo Boundaryless Career
Fuente: NUfiez-Cacho y Grande (2012).
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2.4.1. Dimensiones que Conforman este Modelo

A continuacion se describen las cinco dimensiones que contempla el modelo BC:

a) La primera incluye los Planes de carrera y de sucesion. Consiste en la elaboracion de
documentos, fruto del analisis de la organizacion, en los que se recogen los procesos de desarrollo
de carreras profesionales y desde los que se promueven las actividades destinadas a mejorar las
competencias de los empleados, a favorecer su movilidad y a identificar su potencial para la
promocion interna (Hassan, 2007). Estos planes han tenido un auge considerable por los numerosos
beneficios que reportan a la empresa por su capacidad para aumentar la satisfaccién de los
empleados y su efectividad en la reduccion de los indices de rotacion (Lai Wan, 2007). se incluyen
ademas también destacar los planes de sucesion, documentos en los que se recogen los potenciales

sustitutos de determinados directivos y que son claves para la marcha de la organizacion.

b) EI Coaching: Este es un proceso en el que intervienen dos personas; uno es el Coach, que se
encarga de instruir, formar o guiar al otro en su desempefio actual en la empresa. El otro
participante es el Coachee, que recibe los conocimientos y competencias para progresar
profesionalmente. Para Sherman y Freas (2004) y Thatch (2002) el coaching es un proceso
continuo, guiado y estructurado de mejora que acerca al Coachee a los requisitos Optimos de

desempefio preestablecidos por la empresa para su puesto de trabajo actual.

El Coach puede ser un consultor que ayude a innovar en los procedimientos (McCraken y Wallace
2000) y puede cubrir otros roles como la adaptacion de las destrezas del pupilo y de sus
conocimientos a los sistemas existentes en la organizacion, o la instruccion para que asuma los

valores y actitudes de la empresa (Talbot, 1993).

c) La Promocion: Representa la disposicion de la organizaciéon a cubrir sus vacantes con
empleados procedentes de los niveles inferiores de su organigrama. Los empleados de las
organizaciones que desarrollan sistemas de promocion interna mejoran su desempefio, son mas
creativos, estdn mas dispuestos a trabajar en equipo y prestan més atencion a la calidad en los

procesos, traduciéndose todo ello en una mayor productividad en la organizacion. Estos procesos de
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promocion supondran un incentivo para los trabajadores que es superior al mero dmbito de la

retribucion econdmica (Bonache y Cabrera, 2004).

d) EI Mentoring: Consiste en una relacién personal en la que alguien mas experimentado (y
usualmente mayor) actla como guia, consejero, modelo y profesor de alguien con menos
experiencia (usualmente mas joven). A diferencia del coaching, es un proceso que esta orientado a
largo plazo y no solo aspira a que el pupilo mejore para su desempefio actual, sino que busca
prepararlo para su desempefio futuro (Nufiez-Cacho et al 2012). Con el Mentoring se llevan a cabo
dos tipos de funciones, las relativas a la carrera, como el aprendizaje, la preparacién para el avance
del pupilo, su entrenamiento, proteccion y la transmisién de conocimientos y de valores éticos
(Kitchener, 1992) vy las relativas a los aspectos psicosociales, que procuran el desarrollo del pupilo

en su ambito personal, sus competencias, su identidad y su papel en la organizacion.

e) La rotacion y los movimientos laterales dentro y fuera de la organizacion: Son los
componentes basicos en el disefio del desarrollo de carrera (Bunch, 2007). La utilidad de la rotacion
es que al hacer pasar al trabajador por diferentes puestos y departamentos se le proporciona una
amplitud de conocimientos que le permitiran desarrollar tareas de un nivel superior y conocer la
diversidad de puestos existentes dentro de su campo laboral. Ademas, los profesionales obtienen
habilidades y aumentan su experiencia en el entorno competitivo de hoy dia, lo que mejora el
aprendizaje de los empleados, aumentando su motivacion, por lo que resulta muy eficaz para el

desarrollo profesional (Vloeberghs, Pepermans y Thielemans, 2005).

Para este estudio de réplica, se consideraron las mismas hip6tesis planteadas por Nufiez-Cacho et al.

(2012) las cuales se resumen en la siguiente tabla:
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2.4.2. Hipotesis a Validar en la Investigacion:

N° de Hipotesis

Descripcion

H1

H1: El modelo Boudaryless Career emplea las practicas Rotacion, Planes de
carrera, Planes de sucesidon, Mentoring, Promocion y Coaching.

H2 H2. El desarrollo de carrera segun el modelo BC. esta relacionado con la
mejora del personal de la organizacion.
H2.a El desarrollo de carrera segun el modelo BC. aumenta el compromiso de
los trabajadores con la empresa.
H2.b El desarrollo de carrera segun el modelo BC. aumenta la satisfaccion de
los trabajadores con la organizacion.
H2.c El desarrollo de carrera segln el modelo BC. disminuye las bajas
voluntarias de empleados.

H3 H3. El desarrollo de carrera segun el modelo BC. esta relacionado con la

mejora del negocio.

H3.a El desarrollo de carrera segun el modelo BC. aumenta la productividad
de la empresa.

H3.b El desarrollo de carrera segun el modelo BC. influye en el crecimiento de
las ventas.

H3.c El desarrollo de carrera segin el modelo BC. influye en el crecimiento de
la cuota de mercado de la empresa.

Tabla 1: Hipotesis planteadas por Nufiez et al. (2012)
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2.4.3. Resultados del Nivel de Ajuste de la Muestra Espafiola.

Resultados de estimacion del modelo de ecuaciones estructurales, presentado por los autores Nufiez
et al. (2012), modelo Boundaryless Career, que serd replicado en Chile utilizando la misma

metodologia de andlisis factorial confirmatorio.

i COMPROMISO
ROTACIO 0,663

N

PLANES

CARRERA

SUSECION

PERSONAS SATISFACCION

0,998

0,368
R. BAJAS
0,012
08¢ | BOUNDARYLESS
CAREER PRODUCTIVIDAD
0,582
0,877 CREC. VENTAS

0,957

C. DE MERCADO
0,767

PROMOCIO
N

Figura 8: Resultado de estimacion del modelo de ecuaciones estructurales
Fuente: Nufiez et al. (2012).
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CAPITULO 11l METODOLOGIA

3.1. Tipo y Disefio de Investigacion

La investigacion propuesta es de orientacién empirica y de tipo cuantitativa. La metodologia
cuantitativa segun Miguel (1998), “es aquella que se dirige a recoger informacion objetivamente
mesurable”. Sefiala Alvarez (1990), que las técnicas cuantitativas de obtencion de informacion
requieren de apoyo matematico y permiten la cuantificacion del resultado. Son utilizadas
fundamentalmente para obtener datos primarios sobre todo de caracteristicas, comportamientos y
conocimientos. EI mismo enmarcado en el positivismo, empirismo l6gico, método estadistico
deductivo predeterminado y estructurado. En este caso, seran medidas las principales practicas de
gestién de desarrollo de carrera utilizadas por las organizaciones seleccionadas en el presente

estudio.

En cuanto al disefio de la investigacion, se contempldé la realizacion de un disefio no
experimental de investigacion, de tipo transversal descriptiva. Es transversal ya que tiene como
finalidad el centrarse en analizar el nivel o estado de la o las variables en un momento dado
(Hernandez, R, Fernandez, C, Baptista, L, 1998), recolectandose los datos en dicho momento, de
forma descriptiva, en este caso se busca indagar la incidencia y valores en que se manifiestan las
variables, buscando especificar propiedades importantes de la gestion de desarrollo de carrera en

las organizaciones.

3.2. Definicion de Variables de Estudio

A continuacion sera definida conceptual y operacionalmente la variable desarrollo de carrera y

sus respectivos conceptos asociados que en conjunto dan cuenta de la variable investigada.

Las variables asociadas al estudio son:
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3.2.1. Definicion Conceptual:

Como se menciono anteriormente la planeacion de carrera es un proceso individual deliberado
gue ayuda a identificar oportunidades, opciones y consecuencias; sirve para establecer metas
relacionadas al trabajo y para mantener una programacion de educacién y desarrollo con la que se
pueda obtener direccion, sincronizacion y una secuencia de pasos que ayuden a alcanzar una meta
que se tenga de carrera dentro de la organizacién en la que la persona trabaja (Carnevale, et al.,
2010). La definicion de cada uno de estos conceptos se encuentra en la seccion 2.4.1.

3.2.2. Definicién Operacional:

La Tabla 2 muestra la operacionalizacién de las variables asociadas al estudio. Cada dimension
tiene asociado un numero de items los cuales se miden en una escala Likert de 5 puntos (1, muy en
desacuerdo; 5, muy de acuerdo) la tabla ademas identifica el origen de cada item en la columna
autor. Los items estan destinados a que los directivos den cuenta de las técnicas, herramientas y/o
estrategias utilizadas por los mismos, dirigidas a seleccionar, desarrollar, promocionar y retener a
las personas talentosas. Estas seran percibidas a través de los indicadores utilizados en el modelo de

desarrollo de carrera BC. Boudaryless Career (Tabla 1)
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Tabla 2: Escalas empleadas y referencias

Dimension ftems Autores
Nuestra organizacion ha planteado de manera informal la futura sucesion en la Chand y Katou
direccion de la misma. .
Planes (2007);
Existen planes formales para llevar a cabo la sucesion Delery y Doty
de Carrera
., Los candidatos para la sucesion estan muy cualificados. (1996);
y Sucesion .
- — - - Huselid (1995)
Los candidatos para la sucesién estan muy satisfechos con la carrera que
desarrollan en la organizacion.
La organizacién emplea en ocasiones un entrenador personal para que en un Olivero, Bane y
proceso a corto plazo el trabajador mejore su desempefio en el trabajo. Kopelman (1997)
Coaching Los procesos de coaching son programados por la organizacion Rock y Donde
El entrenador procede de fuera de la empresa (2008)
La organizacion emplea en ocasiones un mentor para que, en un proceso a medio Egan (2005);
plazo el empleado se desarrolle como trabajador y persona. Goldshark y Sosik
Los procesos de mentoring son programados por la organizacion (2003);
La organizacion establece objetivos en el programa de mentoring
Mentoring Los participantes con el proceso de mentoring tienen un alto grado de
compromiso con el proceso.
El perfil adecuado del mentor se estudia detenidamente
Los procesos de mentoring se desarrollan a largo plazo
Los participantes en el proceso de mentoring estan satisfechos con la carrera que
desarrollan en la organizacion.
En la organizacién hay oportunidades reales para ser promovidos Delery y Doty
— - - (1996)
Promocion En la organizacion hay oportunidades reales para el desarrollo de competencias en
los empleados.
La empresa forma a los empleados para poder promocionar
La empresa prepara a los empleados para poder trabajar en multiples puestos Lai Wan (2007)
Rotacion La e?mpresa cualifica a los empleados para poder operar con diversas maquinas y
equipos.
Los trabajadores rotan entre puestos de trabajo diferentes al suyo para mejorar su
preparacion y conocimiento de la empresa.
Los trabajadores estan mas comprometidos con la organizacion Kallenberg y
Moudy
Personas Los trabajadores estan satisfechos con su carrera en la organizacion. (1994); Huselid,
) ) Becker y Beatty
En muy raro que un trabajador abandone voluntariamente la empresa. (2005)
En mi organizacién ha habido un aumento del indice de productividad de los Hernandez y Pefia
. trabajadores, en los tres Gltimos afios. (2008);
Negocio

En mi organizacion se ha registrado un crecimiento de las ventas en los tres
Gltimos afios.

En mi organizacion se ha registrado un aumento de la cuota de mercado en los
tres dltimos afos.

Delaney y Huselid
(1996)
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3.3. Proceso de Recoleccion de Datos

La poblaciéon objetivo de la presente investigacion estuvo constituida por gerentes, jefes o
encargados de Recursos Humanos de empresas chilenas.

Se enviaron 300 correos electronicos a empresas chilenas incluidas en las bases de datos de: El
Colegio de ingenieros de Chile, la Universidad del Bio-Bio, las plataformas Linkedin y Laborum?,
obteniendo una tasa de respuesta de 41%, con lo que la muestra final quedd constituida por 124
empresas. La unidad de observacion correspondid a 124 expertos, la mayoria de ellos directivos del

area de Recursos Humanos, en calidad de representantes de las correspondientes empresas.

La técnica de recoleccién de datos, se realiz6 a través de la aplicacion de un cuestionario de 26
items que permitié medir las diferentes practicas en relacion a la gestion de desarrollo de carrera de
los participantes a la vez permitié obtener informacion especifica y colectiva en un corto periodo

de tiempo.

Se convoco la participaciéon voluntaria en los diferentes grupos de directivos de Recursos
Humanos de organizaciones contactadas a través de las bases de datos mencionadas anteriormente.
De esta muestra inicial se contempl6 la participacion de 124 directivos, siendo cada uno de los
ellos representantes de diferentes industrias del empresariado en Chile. Esta investigacion conto con
una guia virtual enviada por Google Drive enviada a sus correos corporativos lo cual incentivo al

grupo de profesionales a contestar la encuesta de manera méas rapida y expedita.

1 . .
www.linkedin.com

2
www.laborum.com
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Respecto a los participantes, en la presente investigacion, se resguardd tanto sus identidades
como el nombre de las empresas a las que pertenecen, con el fin de mantener la confidencialidad de

los datos otorgados por los mismos.

3.4. Descripcion del Instrumento

Por tratarse de una réplica del estudio de Nufiez et al. (2012) en esta investigacion se utilizo el
mismo instrumento usado por dichos autores. El instrumento consta de dos secciones: la primera
corresponde a informacion demografica, donde se solicitan algunos datos tales como: Género del
participante, Nivel Organizacional que ocupa en la empresa, Nivel de estudios, N° de trabajadores
activos segun la Tasa de permanencia en afios (promedio), tipo de industrias a la que pertenecen
(BBDD del SSI), clasificacion por nimero de trabajadores (de acuerdo a la clasificacion de Sofofa),
y por Ultimo si la Empresa cuenta con un Departamento de RR.HH y/o similar.

En la seccion dos se detalla el instrumento propiamente tal que consta de 26 items divididos en
7 practicas o dimensiones de acuerdo al instrumento original de los autores. (1) Planificacion de
sucesién y carrera, (2) Coaching, (3) Mentoring, (4) Promocién, (5) Rotacion y (6) Personas y

Negocio. El anexo A muestra el instrumento aplicado en esta investigacion.

Las cinco primeras dimensiones formuladas, de acuerdo con el objetivo, pretenden comprobar
el efecto que estos procesos tendran en el rendimiento de las Personas y en el Negocio. La medida
del rendimiento de las personas y del negocio es un concepto complejo y dificil de sintetizar, por
ello, para confeccionar estos indicadores Nufiez et al (2012) consideraron dos trabajos que se
utilizan para la medicién del rendimiento del negocio dos grupos de indicadores, los de Hernandez
y Pefia (2008) y Delaney y Huselid (1996), ambos relacionados con la gestién de recursos
humanos. El primero de ellos incluye aspectos tales como motivacion, satisfaccién, rotacién y
reduccion de los abandonos voluntarios. El segundo recoge indicadores especificos de resultados
empresariales, como son la productividad, el crecimiento de las ventas y el crecimiento de la cuota

de mercado, que estan alineados con el concepto de ventaja competitiva de Leiblein (2011).
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Tabla: 3 Ficha Técnica de la Investigacion

Ambito Geogréfico: Territorio Chileno

Muestra Empleada 124 Empresas

Nivel de Confianza 95%

Error Muestral 0,5

Sujeto Evaluado Gerentes y responsables de RRHH

Método de Obtencion de la Informacién Cuestionario escala Likert

Fecha de Realizacion Enero a Marzo 2015

Procesamiento de Informacion R. Project /4

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO IV ANALISIS DE DATOS

4.1. Analisis Estadistico Descriptivo.

De acuerdo al anexo C. de estadisticos descriptivos, podemos decir que las précticas rotacion y
promocién, en su mayoria fueron bien evaluadas por los encuestados, esto indica su presencia en el
contexto chileno, por otra parte, las que fueron evaluadas en menor medida fueron las escalas de
planes de carrera y sucesion. Esto nos indica que las empresas presentan poco interés en desarrollar

planes de carrera, probablemente por el alto costo que esto involucra.

4.2. Anédlisis Sicométrico del Instrumento

El analisis de datos se realiz6 mediante el uso de SPSS 18 y R. Project. En seguida se efectud
un andlisis factorial confirmatorio para determinar como se ajustan los datos obtenidos al modelo de

investigacion BC.

Cabe mencionar que en este estudio por tratarse de una réplica del modelo BC. de los autores
Nufiez et al. (2012) se asume que las escalas ya se encuentran validadas por éstos, por lo que se

continua inmediatamente con la fase confirmatoria del analisis factorial.

Sin embargo es preciso sefialar que, a través de una prueba piloto de un 5% se detecté que los
encuestados en la muestra chilena no tenian claras las definiciones operacionales de las préacticas de
Coaching y Mentoring, en consecuencia se deduce que existiria una confusion conceptual en el

contexto empresarial chileno, fendmeno que no se presenté en la muestra del estudio Espafiol.

En estudios futuros se recomienda adaptar el instrumento para evitar inconsistencias en el

comportamiento de las variables, adoptando nuevas metodologias ajustables al contexto Chileno.
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4.3. Andlisis Factorial Confirmatorio

Para el analisis de los datos recopilados, se siguié la misma metodologia utilizada por
Nufiez, Grande y Pedrosa (2012). Se aplicé andlisis factorial confirmatorio (AFC) de segundo orden
para analizar si cuando las empresas de la muestra chilena desarrollan las practicas de Rotacion,
Planes de carrera y sucesion, Mentoring, Promocién y Coaching, estan aplicando el modelo BC. Se
estimé un modelo de ecuaciones estructurales para indagar sobre el impacto del modelo en las

personas y el negocio.

Esta estimacion se realiz mediante el paquete sem® del software R Project®. En una primera
instancia, usando la base de datos completa no hubo convergencia del algoritmo, debido a los
denominados “Casos de Heywood” —Varianzas Negativas— por lo que fueron descartados aquellos
items que provocaban tal distorsion (tres items de Promocion, PRO15, RPO16, PRO17. uno de
Negocio, NE24 y uno de Rotacion, RO20. Ver Anexo B). Finalmente, el modelo ajustado se realizé

con 21 de los items.

3Fox, J.; Nie, Z. and Byrnes, J. (2013). “sem: Structural Equation Models. R package version 3.1-1.".

http://CRAN.R-project.org/package=sem

4http://www.r-project.org
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CAPITULO V RESULTADOS

5.1. Informacién Demogréfica

Las siguientes tablas expresan la informacion de la muestra de acuerdo al numero de
trabajadores, promedio de permanencia en la organizacién y existencia de un departamento de

RR.HH al interior de la institucion.

Tabla N° 4 Distribucion de la muestra segiin nimero de trabajadores

NUumero de Porcentaje
Trabajadores Frecuencia | Porcentaje acumulado
1- 49 42 33,9 33,9
50 - 199 49 39,5 73,4
200 y mas 33 26,6 100,0

Total 124 100,0

Tabla N° 5 Distribucion de la muestra segiin promedio de permanencia

Promedio de Porcentaje
Permanencia (afios) | Frecuencia | Porcentaje acumulado
1-5 82 66,1 66,1
6 -10 41 33,1 99,2
11 y més 1 .8 100,0

Total 124 100,0

Tabla N° 6 Distribucién de la muestra segun si, posee o no depto. de RR.HH.

Posee Depto. de Porcentaje
RR.HH. Frecuencia | Porcentaje acumulado
No 6 4,8 4,8
Si 118 95,2 100,0

Total 124 100,0
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Tabla N° 7: Distribucion de la muestra segiin Sector Econdémico, Género, Nivel organizacional y

Nivel de estudio.

Sector Econémico
Comercial Industrial Servicio
Nivel Nivel de Género Género Género
Organizacional | Estudio Femenino | Masculino Femenino Masculino | Femenino | Masculino
Estratégico Postgrado 3 3 4 3 3 4
Profesional 4 3 3 3 1 1
Técnico 1 0 0 0 0 0
Operativo Profesional 0 2 3 1 4 4
Técnico 1 0 2 1 1 3
Tactico Postgrado 4 6 1 1 1 2
Profesional 5 19 6 11 4 0
Técnico 4 1 0 1 0 0
Total 22 34 19 21 14 14 124
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Universidad del Bio-Bio.Sistema de Bibliotecas - Chile

5.2. Resultados del Nivel de Ajuste de la Muestra Chilena.

Figura N°9. Solucion del analisis factorial confirmatorio.

Compromiso

Rotacion

Planes de Personas T Satisfaccion
Sucesién de
Carrera

Rareza de

Boundaryless

abandono

Career

Productividad
Mentoring

Negocio

Cuota Mercado

Solucién Estandarizada.
- Medidas del ajuste:
Promocidn Chi2=216.5, g.1.=202, p=0.23
{no sig.) NNFI = 0.856, CFl = 0.874, IFl = 0.899, MFI = 0.941, RMSEA = 0.025
Relaciones Significativas a=0.05

Los valores obtenidos en el AFC de segundo orden permiten confirmar parcialmente la
configuracion del modelo, quedando formado por las practicas de rotacién y movimientos laterales,
planes de carrera y sucesion, Coaching y Mentoring. Pero, a diferencia del caso espafiol, el factor
promocion no resulto estadisticamente significativo en la muestra chilena. La importancia estimada

para cada una de las practicas que configuran el modelo de BC. se presenta en la Figura N° 9.
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Tabla N° 8: Comparativa de la configuracion del modelo de B. C. Espafia — Chile

Configuracién del modelo Espafia (n = 560) Chile (n=124)
(Nufiez, Grande y Pedrosa 2012)

Rotacion 0,559 0,594
Planes de carrera y de sucesion 0,368 0,565
Coaching 0,856 0,929
Mentoring 0,877 0.984
Promocion 0,564 n.s.
Personas 0,483 0,737
Negocio 0,269 0,716

n. s.: no significativo

Se observa una distribucion de los pesos similar al caso espafiol, destacando las préacticas de
coaching y mentoring como factores que se manifiestan con mayor importancia (0,929 y 0,984
respectivamente), en tanto que con un peso menor se encuentran las practicas de rotacion (0,594) y

planes de carrera y sucesion (0,565).

Respecto del efecto del modelo de BC. sobre el personal y el negocio, los resultados de la
estimacion mediante ecuaciones estructurales permiten concluir que el desarrollo de carrera segln
el modelo B. C., se relaciona con la mejora del personal de la organizacion (A = 0,737). Asimismo,
a partir del célculo de los efectos indirectos (EI) del modelo estructural, se puede afirmar que el
desarrollo de carrera impacta positivamente en el grado de compromiso que tienen los trabajadores
con la empresa (El = 0,6132), y con el grado de satisfaccion (ElI = 0,6323). Mientras que en
relacion al nimero de retiros voluntarios, el efecto indirecto es marcadamente inferior (El = 0,487).
De lo anterior, se destaca que la mayor incidencia del modelo se presenta en la satisfaccion de los
empleados. Con todo lo anterior, se respaldan las hipotesis H.2, H.2.a, H.2.b y H.2.c. Planteadas

en este estudio de réplica.
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En cuanto a la mejora del negocio, los resultados reflejan una importancia de 0,716 del
modelo B. C. sobre el negocio, con una sefial positiva sobre la productividad de la empresa (El de
0,399) y con el crecimiento de la cuota de mercado (El de 0,464). No se encontrd evidencia
estadistica sobre el crecimiento de las ventas en la muestra chilena. Estos resultados permiten
concluir que de las hipotesis formuladas, se comprueba H.3, H.3.a y H.3.c. No se comprueba
H.3.b.

El ajuste de los datos result6 ser apropiado para describir las relaciones entre las variables
participantes, logrando el objetivo de representarlas adecuadamente. Asimismo, los indicadores de
bondad de ajuste que se incluyen en la figura N° 9, corresponden a valores dentro de los umbrales
adecuados y resultan ser altamente satisfactorios para la estimacion. Estos indicadores de bondad
de ajuste reflejan una muy alta efectividad del modelo para describir la relacion de las variables en
esta muestra, se destaca el bajo valor de RMSEA (0,02).
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CAPITULO VI CONCLUSIONES

El modelo de analisis factorial confirmatorio, ha resultado ser apropiado para el escenario
marcado bajo el contexto chileno, excepto por cuestiones netamente relacionadas con similitudes
entre conceptos, lo cual puede deberse al desconocimiento de los participantes sometidos al estudio.
Lo anterior da cuenta de que en las empresas, los encargados de la gestion de RR.HH no
necesariamente estan al tanto de la importancia de un modelo de planificacion de carrera y sus
implicancias, y el efecto directo que tendrian principalmente en los constructos satisfaccion y

motivacién en el puesto de trabajo.

En relacion al resultado y andlisis estadistico, se puede concluir que estos presentan
similitudes con los datos obtenidos en Espafia en el estudio de Nufiez et al. (2012). Probablemente
las diferencias de conceptos corresponden a errores semanticos por parte de los participantes en el
analisis de segundo orden, el cual entrega evidencia empirica de la distorsion de tales definiciones,

confundiendo los conceptos de mentoring con el de coaching y la rotacién con la promocién.

En cuanto a los constructos satisfaccién y compromiso, los datos se muestran favorables y
se observa que existe una correlacién y aumento positivo en aquellas muestras que incorporan
practicas como mentoring y coaching. En consecuencia el modelo si tendria beneficios directos a
aquellas empresas que optarian por incorporarlo. No asi la dimension de promocién que
estadisticamente no es significativa probablemente producto de la rigidez y verticalidad de algunas
estructuras que no permiten promover ascensos y rotaciones en los puestos, y que por afios han

propiciado estructuras verticales con tendencias a una continua jerarquizacion.

Debido al desconocimiento de los sujetos entrevistados respecto al incremento o
disminucién en las ventas de su organizacion no se ha podido determinar estadisticamente su
impacto. Esto eventualmente se debe a que algunas organizaciones no transparentan dicha
informacion, probablemente obedeciendo a un foco de negocio restrictivo al cual no acceden los
jefes o directores de RRHH. Las organizaciones socialmente responsables hoy en dia alinean y
comparten informacion en sus procesos comunicacionales con sus colaboradores y grupos de
interés, incluyendo sus estados de resultados financieros. Los departamentos de RR.HH juegan un
papel estratégico relevante y el gerente de personas debe estar en la linea y ser participe en la toma
de decisiones al interior de la organizacion. Los Jefes de RR.HH ya no son simples administradores

de personal, ni tampoco gestores asistenciales paternalistas, son socios estratégicos que otorgan
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valor a las empresas con una eficiente administracién de sus sub-sistemas y con la ejecucién de
planes de desarrollo de carrera y otros que permitan cuantificar y planificar procesos claves al

interior de éstas.

El desarrollo de carrera es claramente un elemento clave en la organizacion. Una correcta
planificacion traeria maltiples beneficios para con las personas, visualizar un horizonte de carrera'y
una permanencia en la organizacion otorgaria un valor agregado y ventajas competitivas de

desarrollo organizacional e individual.

El desarrollo de carrera, como se mencioné al principio, no tan solo se materializa como
un crecimiento vertical promocional, sino que también horizontal, como por ejemplo la
internalizacion de nuevas competencias, capacitaciones, asignacion de nuevas responsabilidades,
movimientos laterales y otros. No necesariamente el crecimiento profesional tiene relacién con la
direccién de equipos, o la participacion en la planificacion y direccién estratégica. Existen nuevas
formas de desarrollo, que finalmente permitirdn un aumento en la satisfaccion, autoeficacia y

motivacién individual de las personas.

El desarrollo de carrera es un proceso que busca fortalecer y adquirir nuevas habilidades o
competencias de las personas en su trayectoria laboral. Estas no solo pretenden modificar o
internalizar conductas positivas en el trabajador sino que también beneficios que repercutan de
manera directa en la organizacién, mencionando como objetivos primordiales de desarrollo de
carrera el como mejorar la motivacion, lograr los objetivos propuestos por la organizacion,
incrementar el valor del capital intelectual de la organizacion asi como también poder establecer
planes de sucesion adecuados. En tal sentido un efectivo desarrollo de carrera requiere de la
planeacion de los recursos humanos y de las propias expectativas de las personas, las que
conforman una vision personal de su futuro. Asi como la organizacion plasma en sus planes
estratégicos una mision organizacional, las empresas también deben considerar las misiones
personales de sus trabajadores, quienes de igual forma buscan un crecimiento y desarrollo

individual.
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ANEXOS
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ANEXO A ENCUESTA DE DESARROLLO DE CARRERA

El objetivo de este instrumento es identificar y medir en conjunto con gerentes, jefes y/o analistas
del area o departamentos de Recursos Humanos, practicas de modelos de desarrollo de carrera en
empresas e instituciones Chilenas que permitan detectar similitudes o disensos, tomando como

referencia el instrumento del modelo Boundaryless Career. (NUfiez-Cacho et al, 2012).

Se entiende por sucesién de carrera, a la elaboracion de documentos, fruto del andlisis de la
organizacion, en los que se recogen los procesos de desarrollo de carreras profesionales y desde los
que se promueven las actividades destinadas a mejorar las competencias de los empleados, a

favorecer su movilidad y a identificar su potencial para la promocién interna.

Le solicitamos que responda de forma objetiva, agradeciendo de antemano su disposicion a
participar en esta investigacion, cuyas respuestas seran tratadas en forma anénima. Esta
investigacion serd un aporte a futuros modelos de desarrollo de carreras, como también al

incremento de la calidad de vida laboral y crecimiento del negocio en organizaciones Chilenas.
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INFORMACION DEMOGRAFICA.

Margue con una X segln corresponda:

Género Masculino Femenino

Nivel organizacional | Estratégico Tactico Operativo
Nivel de estudios Postgrado Profesional Técnico

Sector econémico Industrial Comercial Servicios

NC° de trabajadores 1-49 50-199 200 y mas afos
Promedio de 1-5 afios 6-10 afios 11 y més afios
permanencia

La empresa posee Si No

Dpto. de

RRHH.

Por favor encierre en un circulo la alternativa que mejor refleje su opcién de acuerdo a la siguiente
escala:

Muy en desacuerdo (MD) 1
En desacuerdo (D) 2
Neutro (N) 3
De acuerdo (A) 4
Muy de acuerdo (MA) 5
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ITEMS MD MA

1 | Nuestra organizacion ha planteado de manera formal la futura sucesion de 1 5
los cargos en relacion al desarrollo de carrera

2 Existen planes formales para llevar a cabo la sucesion de carrera 1 5

3 En mi organizacidn existen candidatos para la sucesion, y estos se encuentran 1 5
cualificados

4 Los candidatos para la sucesion estan muy satisfechos con la carrera que 1 5
desarrollan en la organizacion

5 La organizacion emplea en ocasiones un entrenador personal para que en un 1 5
proceso a corto plazo el trabajador mejore su desempefio en el trabajo

6 En los procesos de coaching, si existieren, son programados por la 1 5
organizacion

7 El entrenador de coaching es un profesional externo la empresa 1 5

8 La organizacién emplea en ocasiones un mentor para que, en un periodo de 1 5
corto plazo el empleado se desarrolle como trabajador y persona

9 Los procesos de mentoring son programados por la organizacién 1 5

10 | La organizacidn establece objetivos en el programa de mentoring 1 5

11 | Los participantes, en el proceso de mentoring demuestran un alto grado de 1 5
CcOmpromiso

12 | El perfil adecuado del mentor se estudia detenidamente 1 5

13 | Los procesos de mentoring se desarrollan a largo plazo 1 5

14 | Mi participacion en los procesos de mentoring, ha beneficiado a la 1 5
organizacion

15 | En la organizacion hay oportunidades reales para ser promovidos 1 5

16 | Enla organizacion hay oportunidades reales para el desarrollo de 1 5
competencias de los empleados

17 | La organizacién forma a sus empleados para favorecer la promocién 1 5

18 | La organizacién prepara a los empleados para trabajar en multiples puestos 1 5

19 | La organizacion capacita a los empleados para poder operar con diversas 1 5
herramientas y equipos

20 | Los trabajadores rotan entre puestos de trabajo diferentes al suyo para 1 5
mejorar su preparacion y conocimiento de la empresa

21 | En mi organizacion los trabajadores se observan mas comprometidos 1 5

22 | En mi organizacion los trabajadores se ven satisfechos con su desarrollo de 1 5
carrera personal

23 | En mi organizacion es poco frecuente que un trabajador abandone 1 5
voluntariamente la empresa

24 | En mi organizacion ha habido un aumento del indice de productividad de los 1 5
trabajadores, en los tres Gltimos afios

25 | En mi organizacion se ha registrado un crecimiento de las ventas en los tres 1 5
Gltimos afios

26 | En mi organizacion se ha registrado un aumento de la cuota de mercado en 1 5

los tres Gltimos afos
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ANEXO B. CODIFICACION DE LOS ITEMS DEL CUESTIONARIO DEL MODELO

Dimensién L Caodigo
Descripcion p
Item

Planes de Nuestra organizacion ha planteado de manera informal la futura sucesion en la direccion de la pCS1
misma.

Carrera y

Sucesion Existen planes formales para llevar a cabo la sucesion PCSs2

o0s candidatos para la sucesion estan muy cualificados.

(PCS) Los candidat la sucesion est? lificad PCS3
Los candidatos para la sucesion estan muy satisfechos con la carrera que desarrollan en la PCS4
organizacion.

Coaching La organizacién emplea en ocasiones un entrenador personal para que en un proceso a corto COo5
plazo el trabajador mejore su desempefio en el trabajo.

(CO)

Los procesos de coaching son programados por la organizacién CO6
El entrenador procede de fuera de la empresa Cco7

Mentoring La organizacién emplea en ocasiones un mentor para que, en un proceso a medio plazo el MES
empleado se desarrolle como trabajador y persona.

(ME)

Los procesos de mentoring son programados por la organizacion. ME9
La organizacién establece objetivos en el programa de mentoring ME10
Los participantes en el proceso de mentoring demuestran un alto grado de compromiso con el ME11
proceso.

El perfil adecuado del mentor se estudia detenidamente. ME12
Los procesos de mentoring se desarrollan a largo plazo. ME13
Mi participacion en los procesos de mentoring, ha beneficiado a la organizacion. ME14

Promocién En la organizacion hay oportunidades reales para ser promovidos PRO15

(PRO) En la organizacion hay oportunidades reales para el desarrollo de competencias en los PRO16
empleados.

La empresa forma a los empleados para poder promocionar. PRO17

Rotacion La empresa prepara a los empleados para poder trabajar en multiples puestos. RO18

(RO) La empresa cualifica a los empleados para poder operar con diversas maquinas y equipos. RO19
Los trabajadores rotan entre puestos de trabajo diferentes al suyo para mejorar su preparacion y RO20
conocimiento de la empresa.

Personas Los trabajadores estan mas comprometidos con la organizacion PE21

(PE) Los trabajadores estan satisfechos con su carrera en la organizacion PE22
Es muy raro que un trabajador abandone voluntariamente la empresa. PE23

Negocio En mi organizacion ha habido un aumento del indice de productividad de los trabajadores, en los NE24
tres Gltimos afos.

(NE)

En mi organizacion se ha registrado un crecimiento de las ventas en los tres Gltimos afios. NE25
En mi organizacion se ha registrado un aumento de la cuota de mercado en los tres tltimos afios. NE26
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ANEXO C. TABLA DE ESTADISTICAS DESCRIPTIVAS

itemlal 13 |[PCS1 |PCS2 |PCS3|PCS4|CO5 |CO6 |CO7 |MES8 |ME9 | ME10|ME11|ME12| ME13

N°VALIDOS | 124 124 | 124 | 124 | 124 | 124 | 124 | 124 | 124 | 124 | 124 | 124 124
1,8 18 | 18 | 24 | 25 | 26 | 26 | 26 2,7 2,7 2,5 2,4

MEDIA 2,1

MEDIANA 2,0 2,0 20 | 20 | 20 | 20 | 20 | 20 | 20 2,0 2,0 2,0 2,0

MODA 2,0 2,0 20 |1 20 | 20 | 20 | 20 | 20 | 20 2,0 2,0 2,0 2,0
113 | 1,13 | 1,14 1,12

0,767 | 0,85 | 0,82 | 0,86 | 1,16 | 1,17 | 1,14 | 119 | 1,11

DESV.TIP

item 14 al 26 | ME14 | PRO15 | PRO16 | PRO17 | RO18 | RO19 | RO20 | PE21| PE22 | PE23 | NE24 | NE25 | NE26

N°VALIDOS | 124 124 124 124 124 | 124 | 124 | 124 | 124 | 124 | 124 | 124 | 124
248 | 243 | 2,23 | 2,80 | 3,08 | 2,94

MEDIA 253 | 3,18 3,25 323 | 332|337 | 33

MEDIANA 2,00 | 4,00 4,00 4,00 | 400 | 400 | 4,00 | 2,00 | 2,00 | 2,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00

MODA 2 4 4 4 4 4 4 2 2 2 2 3 3
0,992 10,983 | 0,937 |1,206|1,170/1,019| 0,937 0,870 | 0,895

DESV.TIP 1,137 | 1,082 | 1,041 | 1,013
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