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SUMARIO: I, Introduccién; IL EI ‘;deber ser” de la gestidn de carreras, HI, El
“Ser” de la gestién de carreras.

1, Introduccién
El término carrera ha recibido una gran cantidad de significados en la lite-

ratura especializada permitiendo que su d4mbito de aplicacién sea muy variado.
Cuando se habla de carrera se hace referencia al avance en el estatus jerdrqui-

" co, a una profesién, a una secuencia de trabajos, etc.'. Al menos hay cuatro

perspectivas desde las cuales podria abarcarse el estudio de este tema®: una
perspectiva econdmica, centrdndose en los factores institucionales que pro-
mueven o inhiben la movilidad social; una perspectiva sociolégica, en la que se
estudia el papel de la movilidad en la estructura social; una perspectiva indivi-
dual en Ia que se abordan temas como las etapas por las que pasa la persona a
lo largo de su vida, el andlisis de los escenarios de la carrera, los aspectos
psicolégicos de lIa misma, el proceso de decision individual sobre la carrera...,
y sus consecuencias sobre el comportamiento y actitudes del individuo; por
ultimo, nos encontramos con la perspectiva organizacional, en la cual se con-
sidera a Ia carrera como un atributo de la organizacidon y que, por tanto, es
manejada por ésta.

En su acepcién més amplia, entendiendo la carrera como la promocion v el
desarrollo del individuo, el concepto de carrera aparece recogido en algunas

*  Profesores Titulares de Economia de la Empresa v de Politica de la Empresa,
respectivamente, de la Universidad de Sevilla.
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Constituciones de paises europeos, como por ejemplo en Hspafia, en su arti-
culo 35.1 —la promocion a través del trabajo— la de Halia o en Portugal. En
nuestra normativa laboral, articulos 4 y 22 del Estatuto de los Trabajadores,
se reconoce también el derecho a la promocién y formacion profesional en el

trabajo®. Por tanto cabria afiadir una quinta perspectiva al estudio de la carre-

ra: la perspectiva juridica. Nosotros vamos a delimitar nuestro campo de
estudio y nos centraremos en la perspectiva organizacional intentando inte-
grar en ella la perspectiva individusal, estableciendo un modelo normativo
sobre el “deber ser” de la gestion de carrera para compararlo con el “ser” de
la misma.

El concepto de carrera es relativamente nuevo para la gestién, empezando
a adquirir relevancia, en términos organizativos no mucho antes de Ia década
de los sesenta y ello en parte porque histéricamente el individuo era empleado
para trabajos especificos, buscdndose bisicamente Iz “longetividad de empleo™.
Sin embargo son muchos los cambios producidos tanto en las necesidades
organizacionales, consecuencia de las evoluciones ambientales y estructurales,
como en las necesidades individuales (mayor formacién y cambios en las nor-
mas y valores que guiaban las actitudes de los individuos)®.

Toto ello hace que tras un largo perfodo en el que parecian haberse encon-
trado unos principios y criterios universalistas, el tema vuelve a cobrar un
nuevo vigor, reclamando lz mirada no s6lo del 4mbito académico sino tam-
bién del empresarial. Se hace preciso revisar los planteamientos cldsicos en
que han venido inspirdndose, pues, la gestidn de las carreras, como consecuen-
cia de una trilogfa de hechos que al menos asi parecen aconsejarlo, y que de-
ben conducir 2 un cambio de comportamientos organizativos en este tema.
Nos estamos refiriendo a que:

a) Las organizaciones recurren cada vez menos al reclutamiento externo,
no ya como una politica intencionada de potenciar la promocidn, sino como
fa respuesta a unas determinadas condiciones ambientales (econdmicas, tecno-
l6gicas, etc.). Esta mirada hacia dentro ha hecho que determinados procesos
de gestién de los recursos humanos vuelvan a ser ob;eto de especial atencion,
caso de la formacién y de las carreras.

b) A través de la correcta afectacién —ajuste entre las caracteristicas del
individuo y las del puesto de trabajo— se da una mds eficaz respuesta a las cre-
cientes y complejas demandas que plantean las organizaciones, Los criterios
de seleccidn interna, los criterios de movilidad o carrera son objeto de una
mayor preocupacion. Hoy parece reclamarse una mds amplia extension de los
conocimientos que permitan incrementar la flexibilidad en los movimientos
del personal.

¢) La ausencia o falta de expectativas de carrera producen unos costos mo-
tivacionales en el individuo gue se traducen en comportamientos que son dis-
funcionales para la organizacién, como por ejemplo incremento del absentis-
mo, de 1a rotacidn v de la resistencia a los cambios organizativos.
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Hoy se entiende que la gestion de carreras implica un enlace dual entre las
necesidades de “‘management” (objetivos y planes de la organizacién) v las
necesidades de la persona (objetivos y planes personales); por ello la conve-
niencia de integrar estos dos aspectos para alcanzar una eficiente gestion de
los recursos humanos en las organizaciones.

1. E1 “deber ser” de la gestion de carreras

1. En qué consiste la gestion de carreras
en la organizacion

Desde una perspectiva organizacional, como ya hemos apuntado, a gestion
de carreras es vista como un atributo de la organizaci6n, basado en su capaci-
dad para determinar los movimientos de los individuos a través de su estructura,
Es una estrategia organizativa encaminada a fograr una correcta afectacion del
personal. Esta conceptualizacion xmphca algunos elementos que deben ser
objeto de un andlisis mds detemcio

2. Los movimientos en la organizacion

Un esquema simple pero que nos ayuda a comprender los posibles movi-
mientos de los individuos en una estructura organizativa nos la facilita Schein®.
Se parte de un concepto de estructura en su forma més cldsica, es decir pira-
midal, y en ella se representan los tres posibles desplazamientos de sus compo-
nentes: movimientos horizontales, verticales y radicales o inclusivos. Los pri-
meros de elios reflejan los cambios de funciones o roles pero dentro del mis-
mo nivel organizative en que se encuentran; los movimientos verticales, res-
ponden a la idea del aumento o disminucidén de rango o nivel en la estructura
de la organizacion; y los movimientos inclusivos responden a la idea de ganar
o perder centralidad, es decir, hacer tnds o menos participe a la persona de los
asuntos mds internos y confidenciales de 2 organizacion, Tanto los movimien-
tos verticales como los horizontales pueden ir acompafiados de una mayor o
menor centralidad.

La carrera de un individuo en una organizacién abarca cualquiera de estos
ires movimientos, pero su correcta gestidn requiere que ellos se basen en cier-
tos principios de racionalidad organizativa y que no respondan exclusivamente
a comportamientos polfticos. La gestidn de carreras presupone tener previstos
los movimientos partiendo de unas posiciones iniciales.
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3. La determinacion de las “‘hileras promocionales”

La determinacion de las llamadas hileras promocionales implica establecer
la secuencia de posiciones por las que pasard una persona en funcién del puesto
o tarea inicial que desempefia’. O lo que es lo mismo, fijar los futuros puestos

posibles a ocupar por una persona teniendo en cuenta los conocimientos, apti- -

tudes y responsabilidades exigidas y acumuladas en posiciones precedentes.
De esta manera no sélo conoceremos la longitud de la secuencia de la carrera
sino también el techo o posicién méxima a Ia que se puede llegar en ella.

La fijacién de una hilera promocional requiere, por tanto, extraer cuales
son las especificaciones vy requisitos de los puestos de trabajo, aspecto éste
que conseguiremos mediante el proceso de andlisis de los puestos de trabajo.

Logicamente en una organizacidn nos podemos encontrar con disefios de
carreras que varian en su longitud vy techo, carreras muy verticales o muy ho-
rizontales, muy largas o muy cortas, Es importante contemplar la posibilidad
de cambio de una secuencia a otra, mediante el establecimiento de “puentes”
entre ellas, evitando que una persona vea frustadas sus expectativas de carrera
por haber legado al techo de la secuencia.

Mas dificil, pero también 1til de conocer, es la concrecion de 1a frecuencia
de movilidad de una posicién a otra dentro de una secuencia, asf como la di-
reccién de los movimientos, Con ello conoceremos el tiempo posible en gue
una persona alcanzari el techo.

A través de la determinacién de la secuencia de posiciones (hileras promo-
cionales) y del indice de frecuencia de movilidad tendriamos un auténtico di-
sefio de las carreteras en la organizacidon. Dicho disefio se ve afectado, no
obstante, tanto por factores externos como internos a la organizacion, lo que
¢¢ lo mismo que decir por factores controlables y factores no controlables por
ella.

4, Factores que inciden en el disefio de lu carvera

Entre los factores que podemos seflalar como mds relevantes por la influen-
cia que ejercen sobre el disefio de las carreras estdn;

a} Las condiciones amblentales en las que se desenvuelven las organiza-
ciones. De ellas son destacables el ambiente econdmico y el ambiente legal.

Las situaciones econtmicas de recesion o de expansion afectan de manera
directa a la secuencia y frecuencia de la carrera, a través de una doble via: Ia
destruccidn y creacidn de puestos de trabajo y por su contribucién en la for-
macién de las percepeiones individuales en cuanto a las expectativas de encon-
trar una nueva ocupacion en otras organizaciones, lo que Simon llama fa “fa-
cilidad percibida™®. Las expectativas de mejora fuera de a propia organiza-
cidn afectan al indice de rotacién del personal y por tanto a la frecuencia de
los movimientos,
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El ambiente legal, mediante sus prescripciones normativas, puede imponer
restricciones en cuanto a la utilizacion de determinados criterios para gestio-
nar los movimientos (vigilando la jgualdad de oportunidades y la no discrimi-
nacién).

b) Los rasgos estructurales. Se ha puesto de manifiesto que aspectos como
el grado de diferenciacién limitan los disefios de las carreras. Cuando predomi-
na la diferenciacién vertical, lo que implica estructuras muy piramidales, 16gi-
camente los movimientos mas frecuentes serdn aguellos que conducen a nive-
les superiores, mientras que en las estructuras denominadas planas, predomi-
narén los movimientos horizontales.

El propio tamafio organizativo, entendiendo por tal el numero de emplea-
dos®, también incide de manera directa a través cuando menos del niimero de
posiciones potencialmente disponibles, :

La tecnologi{a organizativa, dentro de cuyo concepto se incluyen, no sélo
las herramientas e instrumentos utilizados en los procesos, sino también los
conocimientos necesarios para realizar las tareas, es otra caracter{stica organi-
zacional que también determina el disefio de las carreras'. Los requeri-
mientos tecnoldgicos, por la acumulacién de conocimientos v experiencias, y
el propio flujo de trabajo condicionan tanto la secuencia de posiciones como
los indices y direccién de los movimientos. Se trata de que la acumulacién de
conocimientos y experiencias que proporciona un puesto sea tenida en consi-
deracién a la hora de fijar €l paso o posicién siguiente.

Hay que destacar el fuerte impacto que estd teniendo la incorporacion de
las denominadas “nuevas tecnologias” en todos los procesos de gestion de los
recursos humanos (valoracién de puestos, valoracién de personal, formacion,
etc.), provocando cambios en el contenido de las tareas y afectando por tanto
a las secuencias de carreras establecidas,

¢) Las caracteristicas de la fuerza de trabajo que componen la organizacion.
La formaci6n, la edad y el sexo son las mds relevantes. El mayor grado de for-
macién crea en la persona unas nuevas necesidades, que tiende a satisfacer en
la organizacién, v que deben ser atendidas por ésta. Se ha puesto de mani-
fiesto como la mujer tiene un mayor {ndice de movilidad que el hombre, den-
tro de la organizacién, pero el nivel miximo que alecanza es muy inferior al de
aquél!! - Es decir, muchos cambios funcionales pero en el mismo nivel.

En definitiva estos tres factores no son ajenos al disefio de los sistemas de
carreras y por tanto deberdn ser tenidos en consideracion.

3. Los criterios de gestion de la carrera

Quedaria incompleto el andlisis de lo que a nuestro entender supone hacer
un correcto disefio y gestidn de las carreras, si no prestamos atencién a cudles
son los criterios que deben gobernar los movimientos de las personas. Estos
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criterios se constituyen en los mecanismos de filtrado utilizados para deter-
minar el paso de una posicién a otra, pudiendo variar o diferir segin el paso
sea vertical (incremento del nivel jerdrquico), horizontal, {cambio de funcién
en un mismo nivel), o para ganar centralidad en la organizacion.

Cuando se traspasa un limite jerdrquico el mecanismo de filtrado responde

a atributos tales como la antigiiedad, el mérito, caracteristicas personales, -

actitudes, etc. Los limites funcionales filtran en términos de compentencias
especificas, en base a las exigencias concretas del nuevo puesto a ocupar, En
el caso del paso de un lfmite inclusive, el mecanismo de filtrado estd menos
formalizado y suele centrarse en aspectos como la personalidad y las conduc-
tas politicas desarrolladas por las personas. Ademds, las organizaciones difie-
ren en el grado de permeabilidad de sus limites y en la formalizacién de sus
mecanismos de filtrado. Las organizaciones pequefias se caracterizan por su
permeabilidad y su escasa formalizacidn.

(Qué criterios deberfan utilizarse en la gestion de las carreras? Existen dos
que deberian guiar las decisiones en la gestién de las carreras. Nos estamos
refiriendo a la valoracion del mérito v de las aptitudes.

A} La valoracién del mérito. Una de las razones de ser de los sistemas de
carrera s, como sefialabamos al principio del trabajo, el cardcter motivante
que ésta puede tener.

Si la organizacidn pretende gue la carrera y ent concreto la promocion sea
una fuente de motivacion para las personas, es necesario que se establezca una
relacion directa entre la recompensa obtenida y el esfuerzo realizado™. Ello
implica que uno de los criterios a tener presente en la gestitn de las carreras
sea el de la valoracién del personal, de sus rendimientos, en el puesto que
ocupa. Se trata de que el individuo perciba una conexidn entre el esfuerzo
que el despliega en su trabajo y el logro de determinadas recompensas extrin-
secas, en este caso la promocién, La valoracién del personal tiene una finali-
dad administrativa y como tal es utilizada en la gestién de las carreras™.

Son muy variadas las técnicas que se pueden utilizar en la valoracién del
mérito del individuo. Entre ellas podemos sefialar’® :

a) La jerarquizacién del mérito individual. Es el método mas sencillo y
consiste en establecer una jerarquizacion de las personas. Segin que la evalua-
cidn se realice de manera global o en base a algin conjunto de factores, estare-
mos en presencia de la “jerarquizacion inica” o de la “jerarquizacién mulktiple™.
Es este altimo caso los individuos serdn jerarquizados tantas veces como fac-
tores se consideren (por cantidad, por calidad, por iniciativa, etc.). La jerar-
quizacién por grupos consistird en distribuir por grados (de éptimo a defi-
ciente) a cada uno de los individuos y segiin los factores que se introducen en
1a evaluacitn.

b} La comparacion. Son dos las variantes dentro de esta técnica: la compa-
racién de parejas y la comparacidn por factores opuestos. La primera consiste
en cornparar a cada sujeto con todos los demds v determinar cudl de elloses
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mejor, Terminadas las comparaciones se suman las veces en que cada persona
ha sido considerado como mejor en las diferentes parejas y se formuia una
jerarquizacién. En el segundo caso, se juzga a cada individuo comparando di-
ferentes caracteristicas.

¢) La distribucion forzada. Se basa en la consideracién de que las personas,
con respecto a cualquier caracteristica, tienden a una “distribucién normal”.
Se trata por tanto de repartir a los sujetos a evaluar dentro de los porcentajes
marcados (por ejemplo: 10 por ciento bajo, 20 por ciento nivel bajo medio,
40 por ciento nivel medio, 20 por ciento nivel medio alto y 10 por ciento en
el nivel alto),

d) La eleccion forzada. Se trata de forzar al evaluador a describir aspectos
sobresalientes del empleado, sin saber si estas descripciones corresponden 2
aspectos positivos o negativos a los fines del juicio dltimo. Dicha técnica re-
quiere la elaboracién de las llamadas “tétradas” o grupos de cuatro frases
(tantos grupos de tétradas como factores a evaluar) de las cuales dos expresan
aparentemente un juicio positivo y dos un juicio negativo. Sin embargo, solo
una de las frases positivas y negativas tienen valor discriminante.

¢) Las escalas de juicios. Es un método analitico que {rata de juzgar en qué
medida una persona posee una determinada caracteristica. Las escalas de jui-
cios pueden ser lineales o de grados multiples, en cuyo caso cada factor a valo-
rar debe ser descompuesto en grados.

f} La valoracion por objetivos. Es quizds la técnica mds eficaz, pero su utili-
zacion se encuadra dentro del sistema de “direccidn por objetivos™. La valora-
cién se efectua con un método y sobre unos objetivos que han sido acordados
entre superior v subordinado. Es el mejor de los sistemas por su buena acepta-
¢ion por parte del evaluador y del evaluado, proporciona un “feedback™ Gtil
para el subordinado, ya que la informacion que le facilita le permite conocer
con exactitud los aspectos en los que ha fallado y es ademds facilmente rela-
cionable con recompensas extrinsecas. Si bién presenta el problema de que los
objetivos y el valor dado a los mismos varfan de un lugar a otro de la organiza-
cidn o incluso al cambiar alguna de las partes. Refleja por tanto el problema
de la comparacién™® .

Cada una de las técnicas sefialadas tienen sus ventajas e inconvenientes. La
critica mds generalizada es la del cardcter subjetivo que tienen muchas de
ellas v por tanto su fécil manipulacién. También se ha apuntado que algunas
tienen un cardcter simplista y globalizante. Una de las formas de solventar el
problema o reticencias que plantea la subjetividad, ser{a mediante la pérticipa-
citn del evaluado en la propia elaboracién del método.

B} El criterio de la valoracidén de las aptitudes. En la medida en que el cri-
terio del mérito, en el puesto presente o en los anteriores, no garantiza que el
individuo vaya a ser efectivo en la vacante que se intenta cubrir, resulta conve-
niente tomar en consideracién otro criterio adicional. Nos estamos refiriendo
a la aptitud. Se trata de evitar con ella que el individuo no ascienda hasta el




50 Ramaén Valle Cabrera y Manuel Aleaide Castro

puesto en el que demuestra su nivel de incompetencia. Se trata, en suma, que
no funcione en la organizacién el conocido principio de “Peter™.

Si el criterio del mérito mide el acoplamiento del candidato a su puesto
presente o previos, el criterio de la aptitud mide su acoplamiento al puesto al
que tiene posibilidades de ser movido o promocionado’®.

Para medir la aptitud del individuo con relacidn a la vacante que se trata de
cubrir resulta indispensable conocer con gxactitud las especificacines de Ia
misma. A partir del andlisis v descripcién del puesto, establecer sus especifica-
ciones no consiste mas que en determinar cudles son los rasgos de la persona-
lidad, las capacidades, las necesidades y las metas que el titular del mismo ha
de poseer para tener éxito.

Un importante freno a la utilizacién de la aptitud como criterio de gestion
de los movimientos, viene determinado por el hecho de que las organizaciones
se preocupan mds de establecer las especificaciones del puesto cuando recu-
tren a soluciones externas para cubrir sus vacantes (reclutamiento externo),
que cuando recurren a soluciones internas (promocién y transferencias).

Conocidas las especificaciones del puesto a cubrir, la determinacién de la
aptitud de los candidatos exige utilizar las mismas herramientas que se usan
en los procesos de seleccién externa. Es decir, las entrevistas, los test y el and-
ligis de las experiencias acumuladas por los candidatos.

En este sentido ¥ con relacién a los test cabe distinguir dos tipos diferen-
tes, cuyas caracter{sticas tienen sus consecuencias a la hora de medir la apti-
tud de los candidatos, Nos estamos refiriendo a la diferenciacion elemental
que cabe realizar entre los test de rendimiento miximo y los test de rendi-
miento tipico.

En los procesos de promocién los individuos tratan de mostrarse “atrac-
tivos” {remte a la organizacion, tratan de “hacerlo lo mejor posible”, Estos
intentos tienen escasas consecuencias negativas sobre los tests de rendimiento
médximo que procuran medir las capacidades de los individuos con relacion al
puesto. Estos tipos de tests parten del postulado de que el individuo intentard
“hacerlo lo mejor posible”, y procuran medir hasta donde es capaz de llegar
en su intento por mostrarse capaz ante la organizacién. Su validez no solo per-
manece intacta cuando el individuo procura mostrarse “‘atractiva”, sino que
parte de esa premisa,

Cuando pasamos de los tests de rendimiento mdximo a los tests de rendi-
miento tipico la situacidn cambia. La validez de estos tests, que miden rasgos
de la personalidad, necesidades, metas, etc, se basan en que el individuo haga
una fiel autodescripeion de si mismo. Los candidatos en su afdn por mostrarse
atractivos ante la organizacién, con frecuencia no responden a ese requisito
indispensable, sino que intentan ajustarse en sus respuestas al estereotipo ideal
que ellos piensan que la organizacién busca.

Esto constituye una operacidn arriesgada para el candidato, ya que no re-
sulta fcil diagnosticar cual es el estereotipo ideal que la organizacion busca, y
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aun admitiendo que el individuo acierte en este dificil diagndstico, resulta
poco probable que pueda mantener 1a consistencia en relacion con su propio
estereotipo, cuado este se aleja de las verdaderas caracter{sticas del individuo,
y cuando los tests adquieren un cierto grado de sofisticacion.

Aungue la organizacién pueda detectar estos intentos frecuentes de falsea-
miento, lo que no cabe duda es que estos tests, por el postulado en que se ba-
san, pierden virtualidad como herramienta de seleccion entre los candidatos™”.

Los dos criterios que acabamos de sefialar no son excluyentes, sino que por
el contrario se complementan, v deberfan constituirse como los prioritarios a
la hora de determinar qué persona va a ser movida en la organizacion.

C) Un tercer critetio que cabria utilizar, pero a nuestro entender con cardc-
ter subalterno, es el de la antigiiedad. Dicho criterio hace referencia a los afios
de servicio o permanencia de una persona. Su fijacién no siempre resuita ficil
pues es necesario concretar si estamos hablando de antigliedad o afios de servi-
¢cio en la organizacion, en un departamento, en un determinado puesto de tra-
bajo, etc. En definitiva hay que explicar como se acumula la antigliedad.

La antigiiedad “‘per se™ no presupone el desarrollo de capacidades y cono-
cimientos, ni siquiera la acumulacién de esos, pues ello dependerd, ante todo,
del trabajo o trabajos efectuados en la organi_zaci()nm.

El valor que reciba dicho criterio deberd estar en funcién del lugar donde
nos situemos en la organizacidén. En los niveles inferiores, donde los trabajos
tienen cierto grado de simplicidad y en los que no se requieren altas cualifica-
ciones de los empleados v las diferencias entre los empleados son minimas,
podria considerarse la antigiiedad como elemento a valorar junto al mérito.
En los niveles superiores las aptitudes junto al mérito se convierten en los
elementos m4s discriminantes, va que las diferencias individuales con respecto
al trabajo se hacen mds relevantes, y por tanto prevalecen sobre el criteric de
la antigliedad en los dos anteriores. ,

Han existido posturas a favor y en contra del criterio de la antigiiedad. Las
primeras basan su defensa en la objetividad, ya que una vez establecido el me--
canismo de acumulacién , su determinacion es sencilla y diffcil de manipular,
supone una recompensa o reconocimiento a la lealtad de la persona y ha teni-
do una cierta sintonia con las exigencias sindicales {claridad y objetividad), si
bien esta filtima postura, como mds adelante sefialaremos, parece que va cam-
biando, También se ha rechazado por entenderse que beneficia al incompeten-
te, perjudica la innovacién v es un elemento desmotivador para el individuo.

Un principio de cardcter general y vélido para todas las organizaciones, es
que los criterios deben cambiar conforme lo hacen el ambiente y las caracte-
risticas organizacionales, con objeto de que exista la mdxima adecuacién a las
nuevas situaciones, En cualquier caso, la importancia asignada a cada uno de
ellos variard en funcién del nivel en que nos situemos deniro de la organiza-
¢idn, debiendo adoptarse una perspectiva contingente.
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La designacién de los criterios no es suficiente para la gestidn de carreras,
¢s preciso también establecer el nivel de exigencia de los mismos, es decir,
cudnto mérito, cudntas aptitudes y cudnta antigiiedad. Esto nos parece impor-
tante subrayarlo, porque en las organizaciones se ha tendido a un uso univer-
salista de los criterios, apHedndose en igual medida a todas las situaciones y
produciendo en muchos casos desajustes importantes en la gestion de las ca-
rreras. .

La utilizacién predominante de ciertas normas sobre otras y las expectati-
vas que ello produce en los individuos a la hora de analizar, estudiar y decidir
sobre su carrera ha levado a que se distinguieran dos modelos distintos de
carrera: los denominados “contratos de carrera a corto plazo o modelo ameri-
cano® y el “contrato de carrera a largo plazo o modelo europeo™, Dichos mo-
delos se sustentan en el concepto denominado “‘contrato psicolégico™*? | por
el cual individuo y organizacidn esperan de si algo mds de lo que queda expli-
citado en el pacto juridico que liga a ambas partes. Ello quiere decir que los
derechos y obligaciones esperados mutuamente superan los formalizados. Asi,
por ejemplo, en el contrato de carrera 2 corte plazo, el individuo tiene las
expectativas de lograr una progresion rdpida y de la utilizacién de criterios
que midan el rendimiento y eficacia en el trabajo, por tanto mecanismos muy
formalizados de evaluacién. Por contra, en el modelo europeo la caracteristica
es la utilizacién de criterios mucho menos formalizados y frenie a unas expec-
tativas lentas de promocién como contrapartida se ofrece cierta seguridad en
el empleo.

La tendencia actual en las organizaciones de nuestro dmbito es dar a la ges-
tidn de las carreras un cardcter mds formalizado y mds dindmico.

6. La gestion de carreras y su conexion con los otros procesos
de actuacion sobre los recursos humanos

La metodologfa sistémica, aplicable hoy al estudio de las organizaciones,
puede ser utilizada como tal a Ia hora de analizar la gestidén de los recursos
humanos. La Teoria sistémica nos permite entender el funcionamiento del
todo a través del de sus componentes,

La gestién de carreras no es mds que un elemento, una pieza de la adminis-
tracion de los recursos humanos, estando interrelacionados con los demds.
Brevemente seffalaremos algunas de estas dependencias:

a) La gestion de carreras y el analisis y valoracién de puestos: La elabo-
racién de las secuencias de una carrera, como ya hemos sefialado, es depen-
diente del andlisis de los puestos, pues es la descripcion v especificacion de los
mismos lo que nos permite marcar un camino logico de progresion para el
individuo. El andlisis nos determina los perfiles de los puestos. La importancia
de la valoracién de puestos estriba en que nos dice la posicién relativa del
puesto y por tanto su nivel en la estructura organizativa,
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b) La gestién de carreras y la seleccién: La gestién de carreras no es mds
que un proceso a través del cual se trata de determinar quien ocupard una de-
terminada plaza en la organizacién. Para ello utilizaremos las técnicas de la
seleccion, es decir 1z entrevista, cuestionarios, tests, a fin de conocer las capa-
cidades y aptitudes de las personas y confrontarlas con las que requiere el
puesto, En definitiva es una eleccién acerca de quien va a ocupar la nueva
plaza.

c) La gestion de carreras y la formacién: Son muchas las organizaciones en
1as que los conocimientos exigidos por los puestos de ciertos niveles no pue-
den ser adquiridos por el desempefio de otros o que en todo caso requieren
una actualizacién y nuevo adiestramiento. Dichas posiciones, logicamente,
solo podrdn ser cubiertas internamente si la organizacion tiene establecidos
cursos de formacion correspondientes.

d) La gestion de carreras y la valoracién del personal: Dicha relacion ha
quedado manifestada cuando hemos comentado el criterio de la valoracion al
mérito y como ambas contribuyen a incrementar la motivacioén individual.

e) La gestibn de carreras y las recompensas: Las organizaciones disponen
de recursos escasos y 4 la hora de su distribucién ello debe ser tenido en
cuenta. Las recompensas extrinsecas, dentro de las cuales se pueden incluir las
promociones, Son Un recurso organizativo limitado que deben ser gestionado
sin que se altere el principio de la equidad.

f) La gestién de carreras y la planificacién: La planificacion y sus técnicas
han estado normalmente reservadas, en su aplicacibn, a los recursos organiza-
tivos distintos al humano®. La necesidad de prever y dar respuesta a los
acontecimientos no es privilegio de los departamentos de “marketing”, pro-
duccitn, finanzas, ete. Hoy se entiende que las respuestas a los problemas
organizativos estdn en funcion de las capacidades de las personas que han de
tomar las decisiones, Ello exige que se disponga en cada momento del perso-
nal adecuado, siendo esto algo que no se improvisa sino que requiere ser pre-
visto. La planificacién de las carreras no es mds que una parte de Ia planifica-
cién de mano de obra y ésta de Ia planificacion general de la empresa,

La planificacion de los recursos humanos trata de buscar el acoplamiento
entre las necesidades futuras de personal —teniendo en cuenta Jos planes pro-
ductivos, financieros, etc— y las disposiciones futuras en funcién de nuestra
polftica del personal, jugando en este Gltimo punto un importante papel la
planificacién de las carreras que no es otra cosa que el desarrollo de unas
secuencias de trabajos, una progresidn de posiciones que acumulativamente
facilita el crecimiento de! empleado® . Para Burack® la planificacion de las
carreras implica: 1) determinacion de necesidades, 2) fijar los caminos de las
carreras, 3) valoracion del potencial individual, 4) hacer congruentes las nece-
sidades organizacionales con las necesidades individuales y 5} coordinar y
auditar el sisterna de carreras.
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Lo que parece deducirse de lo sefialado es que Ja gestion de las carreras y
su planificacidén no pueden, o, mejor dicho, no deben realizarse s6lo desde
una perspectiva organizacional. Es preciso tener en cuenta a la persona, no
solo en lo referente a su potencial sino también en cuanto a sus expectativas y
necesidades.

7. La gestion de carreras y el individuo

Desde la perspectiva individual se asume que la carrera es un atributo del
individuo y que este tiene algin grado de control sobre su destino, pudiendo
manejar las oportunidades que se le presenten, de tal manera que maximice
sus éxitos y satisfacciones. Para algunos autores la carrera del individuo es
simplemente la secuencia de posiciones ocupadas durante el transcurse del
tiempo®’ ; para otros son la secuencia de percepciones individuales, de actitu-
des y comportamientos asociados con las experiencias relacionadas con el
trabajo®.
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Independientemente de la definicién adoptada, son tres los aspectos que
interesan conocer v a los que hay que prestar atencidn:

a) Las fases o etapas de la carrera individual: Se entiende que el individuo
realiza, a lo largo de su carrera, un conjunto de tareas que pueden ser agrupa-
das en etapas o fases, siendo precisamente el desarrollo de tales tareas, en cada
una de las etapas, las que determinan los comportamientos de las personas.
Las divergencias en las investigaciones realizadas se manifiestan en cuanto al
nitmero de etapas sefialadas, pero no en la existencia de las mismas.

Dalton establece cuatro etapas que sitven para explicar perfectamente lo
que es el transcurrir de un individuo en una organizacion, desde que entra en
ella hasta que alcanza el nivel o categoria maxima®

La etapa primera la denomina de “subordinado™ y se corresponde con la
posicidn que adopta normalmente un individuo cuando entra en una organiza-
cion. Este trata de aprender las tareas y los roles que le son encomendadose
intenta descubrir aquellos elementos dei trabajo que son criticos y que por
tanto requieren una mayor atencién. En esta primera fase adquiere gran im-
portancia e} proceso de socializacién, es decir el intento que realiza la organi-
zacién para influir en el individuo, para hacerle interiorizar las pautas, normas
y valores de la organizacién *, El individuo ocupa una posicién de dependen-
cia, de ahf el calificativo de esta etapa, trabajando siempre con un “gufa”.

En la segunda etapa, la personz empieza a elaborar proyectos personales,
juicios e ideas sobre el trabajo, asume ciertas parcelas de responsabilidad y co-
mienza a desarrollar sus habilidades profesionales. Rompe, en cierto modo, su
grado de subordinacién adquiriendo cotas de independencia, pasando a ocu-
par una posicién organizativa que Dalton denomina de “colega”.

La etapa tercera se caracteriza por que el individuo se convierte en “gufa”
de aquellas personas que comienzan el proceso. Se produce un incremento de
Ia responsabilidad y se empieza a ejercer la influencia sobre otras personas,
consiguiéndose un elevado desarrolio individual. La figura de un “manager” o
sjecutivo de una organizacién es la que se ajustaria a la descripcidn hecha.

La cuarta y Gltima etapa a la que no siempre se llega, se denomina de
“sponsor” y se identifica con la persona que dirige la organizacion o alguna
parte importante de la misma y que ejerce el poder dentro de ella, jugando un
papel de intermediario entre 1a organizacién y su entorno.

Hall*” nos presenta un modelo en base 2 la edad cronologica del individuo.
Hasta los 25 afios transcurre un periodo de prueba en el trabajo y de explora-
cidn, De los 25 a 35 se logra la estabilidad v se formalizan los compromisos.
En los cuarenta, se cortan las relaciones con aqueflos que han venido siendo
nuestros “guias” y comienza un proceso de cuestionamiento y replantea-
miento de las metas y de los logros alcanzados hasta ese momento. La persona
dependiendo de factores situacionales y personales podrd entrar en una fase
de crecimiento, mantenimienio o declive hasta alcanzar la GHima etapa que
comienza a los sesenta.
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Estos andlisis descriptivos de las etapas de una carrera, presentan el proble-
ma de su extension o generalizacién. Incluso ha sido sefialado que el marco
tedrico que describe la carrera de las personas tampoco es generalizable, sien-
do necesario distinguir entre la carrera de la mujer y la del hombre, ya que
Ios criterios utilizados a la hora de gestionar los movimientos de unos y otros
difieren tanto cuantitativa como cualitativamente®®

b} Los comportamientos y actitudes de los individaos como consecuencia
de sus percepciones y expectativas de carrera: Investigaciones realizadas, po-
nen de manifiesto una correlacién positiva entre las expectativas de movilidad
y las actitudes en el trabajo y hacia la organizacién. Por ejemplo, las expecta-
tivas de desarrollo a través de la carrera llevan a una mayor satisfaccion en el
trabajo, disminucitn del absentismo y rotacidn, aumenta el grado de compro-
miso hacia Ia organizacidén y se exiben actitudes y comportamientos favora-
bles, hacia la misma. Se aceptan mejor los cambios organizacionales desedn-
dose mayores responsabilidades. Se podria decir, en términos generales, que
las actitudes hacia la gestion de personal y hacia la administracién de la orga-
nizacién son positivas, disminuyendo el grado de alienacién en el trabajo.
Cuando el individuo por el contrario carece de expectativas de carrera, las
probabilidades de que aparezcan conductas disfuncionales son mayores. Por
ello, el esclarecimiento de la carrera a los componentes de una organizacién se
constituye en un elemento importante ya que podria evitar determinadas con-

* ductas.

¢) El proceso de decision individual de la carrera: Los cambios de actitudes
y comportamientos de la persona estdn en funcidn del proceso de decisién
que ésta elabora y que Ie conducen a adoptar determinadas posturas dificiles
de entender cuando se desconoce el mecanismo bajo el cual se desarrolla di-
cho proceso; por gjemplo, el rechazo a una posibilidad de promocién.

Los elementos o factores que intervienen en la decision individual de la
carrera han sido seflalados por Mihal, Sorce y Comte®®. Los autores indican
que el individuo se plantea el tema de la carrera en la organizacién cuando
empiezan a surgir discrepancias con el rol que ocupa en la organizacién, sien-
do ello una consecuencia del “gap” existente entre la situacién actual y el
estado ideal o expectativas de la persona. En definitiva la diferencia entre lo
que tiene y lo que uno quiere.

Cuando se produce el reconocimiento de dicha discrepancia es cuando se
inicia el proceso de decisidn sobre la carrera. La tolerancia de la discrepancia
estard determinada por el mapa cognoscitivo del individuo, creencias y valo-
res, los cuales se conforman por aspectos externos a Ia organizacion {mercado
de trabajo, situacién econdmica, etc), aspectos internos (rasgos estructurales,
estilo de direccidn...) y aspectos propios de la persona (reconocimiento de sus
habilidades y aptitudes}.
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La aceptacidn del problema puede conducir a la formulacion de una estra-
tegia de cambio, mediante la cual intentar incrementar el nivel o grado de
satisfaccion, ocupando un nuevo rol ¢ puesto. Durante el proceso de elabora-
cion de la estratepia de cambio, la persona busca informacidn tanto a nivel
interno como externo, bajo la cual elaborar sus expectativas.

Los datos obtenidos son utilizados para realizar un balance, una valorac16n
de la situaci6n actual y de las situaciones alternativas. Cuando estas Giltimas
adquieren cierta relevancia, el individuo elabora su plan de cambio, que estard
condicionado por las expectativas de éxito, es decir, las expectativas o creen-
cias de la persona de que desarrollando una determinada conducta o accidn
esta le conduciré a la nueva situacidén que 6l valora y desea,

Este proceso de decision puede ser igualmente explicado en base a la llama-
da Teoria de las Expectativas, segfin Iz cual la fuerza motivacional para que un
individuo despliegue una conducta estd en funcidén de las expectativas que
tiene de que desarrollando.un determinado nivel de esfuerzo se alcanzan unos
resultados & los cuales se les concede un determinado valor. Por ello, cuando
la persona reconoce el problema del desajuste entre su posicion actual y la
deseada, la bitsqueda de informacién no tiene otro objetivo que el dar a cono-
cer al individuo los posibles resuttados que puede obtener (roles a desempe-
fiar) como consecuencia, cada uno de ellos, del desarrollo de distintas conduc-
tas, eligiendo aquella alternativa que le conduce a la posicién mds valorada
por él. Las expectativas son construidas sobre las creencias, valores y mapa
cognoscitivo de la persona. Tras la formulacién del plan de cambio, el dltimo
paso serd el de su puesta en practica o implementacién.

Las organizaciones juegan un papel importante en todo este proceso de
decision de carrera individual, ya que deben esclarecer 2 la persona las expec-
tativas de carrera o 1o que es lo mismo, impedir que se forme falsas expectati-
vas. Para ello serd necesario que tenga disefiado un plan de carreras tal y como
se ha expuesto en los puntos anteriores.

IIL. El “ser” de la gestién de carreras

El “ser” de la gestion de carreras en nuestras organizaciones estd determi-
nado por la importancia que en éstas tiene la propia gestion de los recursos
humanos.

La gestion de personal todavia en una gran mayoria de las empresas cum-
ple unas tareas subalternas, encontrindose en una fase meramente administra-
tiva. Solamente en organizaciones de una importante dimensién ésta desemnpe-
fia las funciones que le son tipicas v adquiere un cierto grado de desarrollo,
Esto se entiende por la inexistencia en muchas organizaciones de un 6rgano
de personal, siendo realizadas las operaciones que le serfan propias por otras
unidades organizativas, como por ejemplo, la unidad de produccién o la
administrativa.
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1. La gestion de carreras en nuestras ovganizaciones

El marco que acabamos de describir habla por si solo, no ya del estado en
que se encuentra la gestion de las carreras sino también el resto de los proge-
sos de gestién de personal, La preocupacin de las organizaciones, en el tema
que nos ocupa, no va mds alld de establecer unos criterios que sirvan para
resolver €l problema cuando éste se presente, adopténdose por tanto una pers-
pectiva de corto plazo o de inmediatez.

La gestion de carreras entendida como 1a determinacidn de puestos por los
que pasard una persona, en funcidn de sus requisitos, de la acumulacién de co-
nocimientos, de las aptitudes, etc no se puede decir que exista. Entre otros
motivos porque la construccién de las secuencias implica la utilizacién de una
racionalidad basada en el andlisis de los puestos (descripcidn y especificacién)
y son muy escasas las empresas que tienen determinados sus perfiles, siendo
por tanto imposible elaborar las hileras promocionales. En muchos casos se
aprovecha la necesidad de una promocién o transferencia para realizar el
examen del puesto de trabajo,

Se puede afirmar sin mucho riesgo de equivocacion que se carece de una
auténtica gestion de las carreras y de una planificacion de las mismas, elabo-
rindose exclusivamente unas normas a través de las cuales regir los movimien-
1os en los casos en que se hace necesarfo, A lo sumo, algunos individuos de
especial valia son objeto de un cierto segunmento y orientacién por parte
de sus superiores.

Es importante sefialar que en aquellas empresas donde existe una unidad
de personal, esta asume ya buena parte de las decisiones en materia de carrera,
arrancando la potestad decisoria, que hasta hace poco tenian, a la jerarqufa.
Con este paso, entendemos que se da una mayor objetivizacién al proceso,
ya que la linea era parte interesada y podia deformar la evaluacién mtrodu-
ciendo criterios personales que reflejaran sentimientos.

2. Los criterios de gestion de las carreras

Un anilisis de los convenios colectivos® nos pone de manifiesto que los
criterios utilizados para gestionar los movimientos de las personas varian en
funcién de los niveles o puestos. Para los niveles superjores, puestos que re-
quierent mando, responsabilidad v en los que se deposita una gran confianza,
Ia eleccidn suele hacerse por una designacion directa o libre designacién, valo-
rindose la capacidad de liderazgo de aquelia persona 2 la que se inviste de un
alto poder (autoridad), y de la que se espera que sepa ademds ejercer la
influencia (poder no formalizado), y la concordancia de sus conductas politi-
cas con las exigidas por la organizacion.
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En el caso de los niveles intermedios, junto a ia capacidad de liderazgo se
valora la profesionalidad de las personas siendo esta medida a través de algin
tipo de prueba. Se entiende que el individuo no solo ejerce una direccién o
control de sus subordinados, sino que también desarrolla una funcién de so-
porte técnico. En estos casos es efectuan pruebas técnicas para evaluar las
aptitudes, los conocimientos, los méritos y rasgos de personalidad que pongan
de relieve sus dotes de liderazgo. Toda esta informacién es complementada
con un informe del superior que en cualquier caso no tiene caracter vincularite.

En los niveles inferiores se atiende de forma exclusiva a la profesionalidad
de la persona y evaludndose ésta mediante el concurso-oposicién, pasando la
antigiiedad a ser considerada solamente en casos de igualdad. E1 ascenso auto-
mdtico por antigiiedad tiende a desaparecer evitdndose con ello la presencia
de personas que con una determinada categorfa no desatrolian funciones pro-
pias de la misma, es decir, trata de evitarse los desajustes entre Ia calificaci6n
funcional y la administrativa.

En definitiva 1a empresa tiende hacia la utilizacién de criterios asentados
en bases objetivas, que proporcionen una informacién fiable v exacta de las
personas y permitan por tanto adoptar una mejor toma de decisiones.

3. Posturas ante la gestion de carreras

Organizativamente se ha producido una evolucién de las posturas adopta-
das por las partes directamente afectadas e interesadas. Las posturas de la
direccién han quedado reflejadas en los puntos anteriores por ello aqui nos
referiremos brevemente a los planteamientos que hoy mantienen los represen-
tantes de los trabajadores ante este tema. .

Desde una perspectiva no directiva, la gestién de las carreras en las empre-
sas espafiolas que podriamos calificar de medianas y grandes, se caracteriza
por una creciente intervencion de los comites de empresa vigilando el desarro-
ilo del proceso sobre todo cuando este afecta a los niveles inferiores de la
organizacion. Dicha vigilancia se pone de manifiesto a través de su participa-
ci6n en los concursos-oposicién, controlando Ia realizacién de las pruebas.

Cuando Ia gestién de carreras afecta a los niveles altos o medios, la diree-
ciGn en estos casos se limita a comunicar cuales han sido las decisiones toma-
das, siendo por tanto el grado de intervencion de los comités practicamente
nulo,

Otro hecho importante es que los sindicatos y comités de empresa no solo
abandonan en gran medida la defensa del criterio de la antigitedad sino que se
convierten en defensores del concurso-oposicién, ya que entiende que ello les
puede permitir que personas preparadas puedan acceder a puestos de respon-
sabilidad y defender por tanto mejor sus intereses.
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4. Necesidad de una convergencia entre el “‘deber ser’’
¥ ¢l “ser” de la gestion de carreras

Entendemos que se han producido algunos avances importantes en este
proceso de’ gestién de los recursos humanos, como es el de la utilizacién de
criterios més objetivos, que evalian mejor v con més fiabilidad al individuo.
Por otra parte al érgano de personal, como unidad especializada, se le recono-
ce su competencia en este campo. Con todo ello se ha dado un paso que era
necesario pero no suficiente para una correcta gestién de carreras. Falta una
auténtica planificacion y disefio de las carreras, lo que es lo mismo que decir
construir las secuencias de movimientos o “hileras promocionales™, con obje-
to de acabar con Ia improvisacién que tan negativos resultados ha dado a las
ermpresas, '

Por Gltimo sefialar que la gestion de carreras no es un proceso aislado y por
tanto reclama la utilizacién de otros como el andlisis de puestos, valoracién
del personal, valoracion de tareas, formacion etc. Cuando tengamos esa vision
de conjunto de la gestion del personal y seamos capaces de integrarla en la
gestion general de la empresa estaremos en condiciones de poder ejecutar una
correcta gestion de las carreras, desprendiéndose de ello, sin lugar a duda, una
mayor eficacia organizativa, '
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