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I Extracto:

EL presente trabajo aborda la gestién del desarrollo profesional
como una labor en la que el individuo juega un papel muy activo
y la empresa se convierte en aliada. Se presenta una propuesta de
desarrollo profesional dirigido desde la empresa y al mismo tiem-
po se tratan los aspectos a tener en cuenta por el individuo que

desea autogestionar su desarrollo.
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I. INTRODUCCION

En el presente trabajo se reflejara la informacion que me hubiese gustado encontrar el dia que
mi superior me solicité una propuesta de programa de desarrollo de carreras para la empresa ala qu
pertenezco. Confio en que su lectura sirva de referencia para aquellos profesionales que tengan i
oportunidad de sugerir y poner en marcha algo similar.

Todos coincidimos en que una de las claves del éxito cada vez menos discutida en el entorno
empresarial es laversionen las personas.

Ala hora de llevar a la practica dicha inversion, nos encontramos con barreras no siempre faci-
les de sortear y menos si pretendemos hacerlo sin una referencia o guia que favorezca el éxito di
nuestro proposito.

Hagamos un repaso de algunas de las barreras que frustran el interés por ocuparse del des:
rrollo profesional/de carreras:

DESDE LA PERSPECTIVA DE LA EMPRESA

«Nos dedicamos a formar a la gente y cuando los tenemos preparados se los lleva la
competencia»

«Nuestros costes de plantilla son muy elevados, nos queda muy poco margen para inver-
tir en temas de desarrollo profesional»

«jNo, si nosotros hacemos mucha formacion!, pero la gente no esta interesada en adqui-
rir responsabilidades»

«En cuanto les "haces fijo", la dedicacién que tenian se merma completamente»
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DESDE LA PERSPECTIVA DEL INDIVIDUO

«jNo me dan la oportunidad!»
«jSi no tienes enchufe te quedas como estas!»

«No puedo dejar mi trabajo para dedicarme a conseguir el tipo de trabajo que me gus-
taria realizar, necesito ganar dinero»

«Después del trabajo tengo otras responsabilidades que me restan tiempo para actuali-
zarme»

«Mi pareja estéd mejor situada en el trabajo, y los dos no podemos invertir a la vez en
nuestro desarrollo»

Barreras de este tipo pueden condicionantalitud y gradade esfuerzo que dediqguemos en
lainversion en las personag incluso en Nosotros mismos, pero no son un obstaculo commopara
invertir.

La plantilla de una empresa la constituyen personas con intereses, actitudes, conocimientos,
pericia, capacidades y circunstancias necesariamente distintas. Mientras que de unos puede espe
rarse un rendimiento a corto plazo, de otros se debera ocupar para obtener un rendimiento a largo
Con lo cual quiza la respuesta esta en gestionar el desarrollo profesional de forma mas selectiva -
invertir donde mas «valor afiadido» podamos lograr-.

Veamos esto desde la perspectiva del mercado financiero:

En los mercados financieros una «inversion» es un activo adquirido por un inversor con la
idea de ganar dinero, bien sea por el rendimiento obtenido o por la subida de su precio. Cada inver-
sion lleva aparejada un riesgo, unos rendimientos, un tipo de liquidez,... No es lo mismo invertir en
acciones de empresas que en renta fija.

No se nos ocurre invertir en acciones de empresas el dinero que necesitaremos de aqui a medi
afio, pues puede suceder que en ese tramo de tiempo éstas bajen su valor y perdamos nuestro din
ro. Entonces ¢ dejaremos ese dinero bajo un ladrillo? jPues no!, lo invertiremos en algo aunque nos
dé poco.

De todos nuestros ahorros, el dinero que no vamos a necesitar a corto plazo lo invertimos en
cosas (activos) que aunque tengan algo de riesgo, nos dan un mayor rendimiento. De esta forma e
conjunto de nuestros ahorros estara invertido en diferentes tipos de.activos
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Toda la coleccion de activos que un inversor posee se conoce conuariaeaz y la rela-
cion riesgo/rendimiento de un determinado activo se puede mitigar afladiendo actidifsrenn
tes caracteristicas de riesgo/rendimienta la cartera total de activos.

Sirvan estas alusiones al mercado financiero como metafora para introducirnos en el presen-
te trabajo, donde se aborda el tema de desarrollo profesional/de carreras como algo que puede ge:
tionar la empresa con uamplitud y grado de esfueratistinto segiin sea su posicionamiento. Por
otro lado, trataremos el papel tan activo que debera desempefiar el individuo para evitar que el dia
a dia marchite los resultados de las acciones de desarrollo. La empresa y el indieidparten
la responsabilidad de lograr el éxito con su inversion en el desarrollo profesional/de carreras.

Il. ELENTORNO LABORAL DE NUESTROS DIAS

Hemos abandonado una etapa histdrica en la que el contrato psicolégico del trabajador se situa-
ba en un entorno de pleno empleo, estabilidad, crecimiento y predictibilidad que estaba construido
sobre recompensas econémicas, inversion en formacion y expectativas de avance a cambio de tra
bajo duro y lealtad.

Dicha etapa nos ha marcado nuestro esquema de pensamiento a la hora de contemplar el patré
y normas de comportamientos deseables en el mundo laboral. Sin embargo, las condiciones actua
les no son las mismas. La planificacién organizativa a largo plazo tiende a hacerse cada vez mas difi-
cil e inoperativa. Las empresas necesitan responder con agilidad a los cambios (tecnoldgicos, de
mercado,...) cada vez mas imprevistos y rapidos.

Esta situacién de cambio nos origina continuas frustraciones por estar conviviendo con una
situacion para la cual nuestros esquemas de pensamiento quizas no evolucionen en todos los cast
al mismo ritmo.

« Las empresas aluden a su impotencia a la hora de gestionar el desarrollo profesional de la
plantilla por el riesgo de levantar expectativas entre los trabajadores no siempre faciles de
cumplir.

< Los trabajadores entienden que es la empresa la Unica que puede provocar su desarrollc
profesional.

Dadas las circunstancias, en materia de desarrollo de carreras, lo mas prudente es abandone
la perspectiva de dependencia total de la empresa y de como funcione ésta a la hora de potencis
nuestro desarrollo profesional. De otro lado, el empresario no se encuentra en condiciones de ase
gurar la promocion dsu plantilla, cuando la competitividad del mercado y los constantes cambios
en el entorno empresarial hacen que sobrevivir sea cada vez mas dificil.
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Hoy por hoy lo que la empresa necesita es:

1. Una plantilla flexible, polivalente y diversificada.

2. Poderosos instrumentos de retencion y motivacién que estimulen el compromiso de los
empleados con la estrategia y cultura de la empresa.

El primer apartado debe asimilarlo el individuo de modo que incremente su apertura a los cam-
bios y su disposicion al aprendizaje continuo; y el segundo debe gestionarlo la empresa.

El individuo puede convertirse en un gestor de su propio desarrollo o dejar que los aconteci-
mientos le den o le quiten oportunidades. Ser gestor de su autodesarrollo es una actividad que aten
dera el individuo, pero preferiblemente contando con recursos que la empresa le facilite, y es ahi
donde la empresa puede hacer una de sus mejores inversiones, en sus propios empleados. La re
ponsabilidad del desarrollo recaera fundamentalmente en el individuo, la empresa se convertira en
su aliado.

Algunos lectores reconoceran que con esto se esta haciendo refereoncimaizacionque
aprende por si misma.

A continuacién se explica, a grandes rasgos, las aportaciones que puede hacer la empresay €
individuo en el tema que estamos tratando. Mas tarde abordaremos con detenimiento estas aporta
ciones.

Ill. DESARROLLO DE CARRERAS

En la jerga de Gestién de Recursos Humanos, cuando hablamesadmllo de carreras
estamos incluyendo tanto adastion de carreragconjunto de sistemas que responden a las nece-
sidades de la empresa) y a la planificacién de carf@agjunto de actividades que componen las
preocupaciones del individuo).

» Lagestion de carrerasomienza con la incorporacion a la empresa y las orientaciones que
uno recibe para realizar su trabajo. Se incluye también las evaluaciones del desempefio y/o
del desarrollo que nos aporta una medida o referencia de como avanza cada empleado. Otros
procesos que componen la gestion de carreras son:

a) La identificaciéon y mantenimiento de lssnderos de carrera
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b) Losmovimientos de los empleadosel seno de la empresa, que pueden seguir un curso
o sendero de carrera de desarrollo o no, puede incluir el formar o no parte de determi-
nados proyectos, movimientos horizontales o verticales.

c) El denominadanentoring, que no es mas que el poner en contacto a un empleado con
un mentomue favorezca el desarrollo profesional.

d) La formacionen los aspectos esenciales del saber hacer de la empresa. Esta formacion
puede referirse al autoestudio, la formacién en el aula o la formacion en el puesto.

e) Los planes de sucesidjue vigilan la buena ocupacion de los puestos clave. Para ello
es crucial el disponer de un inventario de competencias.

f) Laadministracion de recompensgse potencie la motivacion de los empleados.

« En laplanificacion de carrerasel individuo realiza una serie de actividades que le facili-
taran su autodesarrollo. Hablariamos desde el propio compromiso del interesado en res-
ponsabilizarse de su desarrollo con la consiguiente reflexidn de cuéles son sus fortalezas y
debilidades qué desea lograr en el terreno profesional, hasta la puesta en marcha de un plar
de accion. Otras actividades que facilitarian la tarea serian:

a) El asesoramientgue puede proceder del departamento de Recursos Humanos de su
empresa, de su jefe inmediato, de sus compafieros, de consultoras especializadas, de pet
sonas de fuera de la empresa,...

b) La evaluacién del propio desarrolldo cual puede lograrse solicitanfiedbaclde
otros, realizando un autoandlisis del desempefio y desarrollo, administrdndose test psi-
cotécnicos,... Esta actividad es crucial para disponer de una imagen mas realista de nues-
tras posibilidades.

c) Potenciar nuestra formaci@n funcion de las carencias que se vayan detectando en el
terreno de las habilidades interpersonales, del desempefio del puesto, etc.

d) Incrementar nuestra red de contac¢tos tanto en el sentido de cuanta gente conoz-
co como en el de cuanta gente me conoce. Cabria incluso un plan de marketing per-
sonal.

e) El acercamientpes decir, buscar todas las oportunidades que te acerquen al entorno de
trabajo al que se aspira; ello favorece la socializacién con el mismo (asistir a las reu-
niones o foros cuyos asistentes ya desempefian los puestos a los que se desea acceder,..

Lo importante es que se realice un analisis de las necesidades de desarrollo profesional den-
tro de la empresa, labor que los directivos y supervisores de la misma atienden desde su rol de direc
tores de personas. El tipo de respuesta a las necesidades detectadas se acomodara a los recursos
ponibles, las caracteristicas culturales, el grado de urgencia,...
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IV. EL INDIVIDUO COMO DIRECTOR DE SU CARRERA PROFESIONAL

«Ya no se concibe una carrera laboral como algo que implique una Unica profesiéon o una
Unica empresa en la que trabajar a lo largo del recorrido vital. Importantes cambios econémicos y
tecnoldgicos actuales han configurado un nuevo patrén de comportamiento en la vida laboral»
JACKSON (1996).

KANTER (1989) no sélo introdujo el término «empleabilidad» sino que ademas enfatiza la
importancia de la habilidad y reputacién en desarrollar una carrera.

¢, Quién no se ha hecho el eshozo de qué pasos conviene dar para lograr una meta profe-
sional?

Sin embargo, ¢ qué referencias tenemos para que ese esbozo y las acciones que emprendam
sean realmente eficaces? Actuamos por intuicién y por lo que hemos visto que le ha funcionado a
otros. Eso si, somos conscientes de cémo esta el mercado laboral y el valor afiadido de invertir en
nuestra «empleabilidad».

¢,Coémo responde la sociedad ante esto? La figura del «Formador Ocupacional» esta cada ve:
mas presente en algunas escuelas y ayuntamientos. Ya no se centra la atencién meramente en logr
empleo para los ciudadanos, sino en ensefiarnos a buscarlo.

Los cimientos de la Orientacion Ocupacional se asientan en una buena identificacion de lo
gue $HEIN (1961) denomind «anclajes de carrera» y en una buena reflexion en torno a cémo se rela-
cionan nuestrogalorescon la eleccion de nuestro recorrido profesional. Cuando conoces tus «ancla-
jes de carrera» estas mas capacitado para definir un recorrido profesional y para tomar decisiones
gue afecten a tu carrera.

Las personas difieren en sus talentos, motivos, o valores que inicialmente dominan sus
autoconceptos y que dan sentido a su vida profesional. Conforme pasa el tiempo, una necesidac
de congruencia provoca que se busque consistencia e integracion entre los diferentes elementot
de su autoconcepto. (Cémo se aprende esta consistencia? Entramos en el mundo laboral co
muchas ambiciones, esperanzas, miedos e ilusiones, pero con relativa poca informacion valida
de nosotros mismos, especialmente de nuestras competencias y talentos.

La madurez en nuestro autoconcepto no se producira hasta que el individuo no tenga sufi-
ciente experiencia laboral que le permita identificar sus motivos, intereses, valores, talentos y com-
petencias. El desarrollo de nuestro autoconocimiento nos puede llevar diez afios. Si el individuo tiene
mucha y variada experiencia, su autoconcepto se desarrollard mas deprisa. Si tiene pocas oportuni
dades de trabajo en los comienzos de su vida laboral o pocas posibilidades de dispofesdde un
backde su trabajo, puede llevarle mucho mas tiempo.
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El anclaje de carrera es el elemento del autoconcepto de un individuo que determinara el tipo
de elecciones profesionales que realice a lo largo de su carrera profesional.

ScHEIN (1990) identificd ocho categorias de anclaje de carrera:
< Competencia técnica/funciondla habilidad de aplicar y continuamente desarrollar sus
habilidades en una materia en particular.

« Competencia de director generbh oportunidad de dirigir las contribuciones de otros para
lograr unos resultados.

< Autonomia / Independenciga constante libertad para controlar tus propias actividades.

» Seguridad / Estabilidad_a oportunidad de disponer de recursos financieros o seguridad
en el empleo.

« Creatividad emprendedor&l reto de crear una empresa por ti mismo.

< Servicio. Dedicacién a una causa. Capacidad para lograr algo de beneficio o que otros valo-
ren.

< Reto puro. La oportunidad de lograr lo casi imposible.
 Estilo de vidaLa armonia y equilibrio entre las prioridades personales, familiares y labo-

rales.

Identificar en cual de estas categorias se asientan las motivaciones, intereses y valores del indi-
viduo, facilita la toma de decisiones a lo largo de la vida laboral.

Un individuo que identifica cuél es el anclaje de carrera que le influye, advertird que éste per-
manecera con él a lo largo de su carrera. Es pues una forma de estructurar nuestra vision de nosc
tros mismos.

A continuacién se incluyen otros apartados a tener en cuenta en la gestion de nuestra carrera

Cuando pensamos en nuestro futuro hay que consideneciesidadesjue nos van a ir apa-
reciendo, éstas condicionaran nuestra satisfaccién con el camino elegido.

Por un lado se trata de identificar los aspectos materiales que mas te importara lograr o man-
tener en los proximos afios: ingresos anuales, una segunda casa, reformar la vivienda actual, un dete
minado tipo de vida para los hijos... Por otro lado, es importante tener claro ceauyaésvamos

ESTUDIOS FINANCIEROS nim. 203 -163 -

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



| DESARROLLO PROFESIONAL | Maria Isabel Martin Andrés

a tener que contar para poder conseguir estas cosas: mi capacitacion para realizar un determinad
tipo de trabajo, el apoyo que voy a tener en casay en el trabajo para conseguir mis metas,... De todc
ello lo mas importante es determinar:

¢, Qué necesito para sentir que tengo éxito?

¢, Qué necesito para sentirme bien conmigo mismo/a?

Algunas respuestas serian dinero, reconocimiento social, ingresos para mantener a mi fami-
lia, tiempo para mi mismo/a, una pareja que me haga feliz...

Otro terreno a revisar es el de tasas que nos interesan. Las experiencias que nos hacen
sentir bien: trabajar para mi mismo/a, vivir/trabajar en mi tierra natal o cerca de mi familia, partici-
par en actividades sociales, implicarme en acciones sociales con un fin altruista, disfrutar de activi-
dades al aire libre, practicar mi deporte favorito, escuchar buena musica,... Este no es un apartado ¢
desdefiar dado que nuestra vida laboral en ocasiones se cruza con aspectos que perjudican el disfr
te de las cosas que nos interesan, y no siempre estamos dispuestos a sacrificarlos.

Nuestro estilo personal de hacer las cosas y afrontar la vida, merstraalidad, nos ayuda
en unas ocasiones y en unos contextos y no tanto en otros, puesto que nadie es perfecto. Conocer
algo mas en este terreno es importante para poner esfuerzos de mejora donde mas lo precisemos. N
menos importante es el conocer nuestoaspetenciaghabilidades, destrezas, conocimientos) actua-
les, asi como el nivel que deseamos adquirir. Existen en el mercado cantidades importantes de cues
tionarios y sistemas de identificacién de las cualidades intelectuales y de personalidad de un indivi-
duo. Aesto se le afiadird una busqueda de informacién sobre nosotros mismos a través de las person:
gue mas cerca tenemos: familiares, amigos, jefe inmediato...

La gente con una visién clara de sbpetivos vitalestiene mas posibilidades de lograr sus obje-
tivos que aquellos que no los tienen. Un objetivo bien establecido permite definir y medir el éxito. Asi
pues, trataremos de determinar qué es lo que realmente queremos, teniendo en cuenta si lo podremc
lograr y tener identificada la forma de saber si lo hemos logrado. Cuando uno confirma su objetivo,
hace que su subconsciente creativo aproveche las oportunidades para acercarse cada vez mas a él.

Dentro de nuestros objetivos vitales apareceljetivos de carrera. Un andlisis realista de
las inversiones que puede que tengamos que hacer para lograr nuestros objetivos de carrera nos ay!
dara a sopesar las ventajas o desventajas de nuestras opciones.

Asi pues conviene contemplar aspectos como:
* Qué frustraciones sentimos por no alcanzar algunas de nuestras necesidades en nuestro

trabajo actual o con las ambiciones de carrera que tenemos en estos momentos,
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* Qué hacemos para satisfacerlas,

« Cuan importante son para nosotros, cuando esperamos satisfacer dichas necesidades, como
podremos satisfacerlas,

« En qué grado deseamos interferir en los intereses y deseos de nuestra familia,
e Cuantas horas a la semana dedicaremos al trabajo,
« Cuéanto tenemos que trabajar para lograr nuestros objetivos,

« ¢ Estamos dispuestos a replantearnos de nuevo los objetivos definidos en un principio...?

A continuacién, se presenta un esquema del individuo como director de su desarrollo profe-
sional que recoge los apartados que hasta aqui se han explicado:

EL INDIVIDUO COMO DIRECTOR DE SU DESARROLLO PROFESIONAL

Valores
-anclajes de carrerg

Necesidades |—

Objetivos de
carrera

» Objetivos vitales

Intereses —

Y

Plan de accién

Competencias —

. Ejecutarlo con la
Ejecutarlo a solas

empresa
Buscar asesoramien- Conocer el programa
to. de desarrollo.
Crear conexiones. Negociar el plan con
Acercamiento a los mentor.
contextos/foros proxi- Asegurar el cumpli-
mos a la meta. miento de los objetivos.
Autoestudio. Gestionar los desfases.
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Considerando todos los aspectos tratados hasta aqui estaremos preparados para definir un pla
de accidn incluyendo en €l elementos de chequeo de los avances |dgstelpsan de accion lo
ejecutaremos de distinta forma si tenemos el apoyo de la empresa que si lo hacemos a solas.

En nuestra planificacion del desarrollo estableceremos nuestros objetivos de carrera y de cada
uno de ellos identificaremos qué aspectos deseamos mejorar/desarrollar.

V. PROGRAMA DE DESARROLLO PROFESIONAL DIRIGIDO: UNA PROPUESTA

En este apartado se presenta una propuesta de desarrollo de carrera desde la posicién de |
empresa. En ella se incluyen aquellos aspectos que benefician un programa de desarrollo, sin embar
go, no implica que todos ellos necesariamente deban coexistir.

En la figura que se incluye a continuacion se reflejan los aspectos de fondo mas esenciales del
programa propuesto:

PROGRAMA DE DESARROLLO PROFESIONAL DIRIGIDO

COMPROMISO DE

No ocupar | LA DIRECCION » | Disponer de
vacante un MENTOR

Altas ' CONOCIMIENTOS s’\

| | FEEDBACK Conexiones
- ‘ COMPETENCIAS |
expectativas | / CONTINUADO

EXPERIENCIA ‘ /

Convivir con las circunstancias de la actividad
para la que se prepara

Este programa no tendra ninguna efectividad si no logramosripromiso por parte de la
Direccion.
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¢,Como lograr este compromiso? Todos sabemos que la Direccion no suele rechazar propues
tas que contemplan, entre otras cosas: las circunstancias de la empresa, sus recursos, su cultura 'y
tipo de prioridades a la hora de tomar decisiones. No olvidemos, sin embargo, tener en cuenta el pro-
tocolo/ritual a seguir y a quiénes le presentaremos la propuesta. Tener en cuenta estos aspectos sup
ne tener un buen conocimiento de la empresa, sin éste cualquier propuesta sera desacertada.

En el primer programa de desarrollo que implantemos se incluira un nimero reducido de
empleados en desarrollo (en adelante «aprendices»), ello nos permitir4 tener mas control sobre los
distintos elementos y por lo tanto nos garantizaremos el éxito.

El objetivo del programa sera tener preparadas a X personas para desempefiar un puesto en ¢
gue la empresa desea incrementar el nUmero de personas con alta cualificacion.

Definiremos qué mejoras apreciaremos en los aprendices una vez el programa quede con-
cluido. Es decir, identificaremos con anticipacion como medir nuestro éxito.

Aquellas personas que desempefian o han desempefiado con éxito el puesto objetivo seran d
gran ayuda en este camino. ¢De qué forma? Ellas nos identificaran:

* Qué habilidades, destrezas, conocimientos les han sido de mayor utilidad,
« Con qué tipo de experiencias lograron adquirirlas,

« Qué dificultades suelen aparecer,

« Qué tiempo se requiere para el desarrollo de cada pericia,

« En qué orden se puede colocar cada experiencia de desarrollo,

* Qué recursos formativos son los mas convenientes (autoestudio, seminarios presenciales,
aprendizaje en el puesto,...).

Con toda esta informacion definiremos el «sendero de carrera» que no es otra cosa que el con:
junto de etapas a superar para lograr el objetivo de carrera.

Al aprendiz le daremos informacién lo mas concreta posible de qué cosas debe saber hacer,
qué cosas debe conocer y qué tipo de desenvolvimiento esperamos de él/ella en cada una de las et
pas del «sendero de carrera». Esta informacion la completara con la ayudeetitos(mas ade-
lante introduciremos esta figura).

A lo largo del proceso, le daremfeedbackde sus avances a través de las evaluaciones de
desarrollo que realice el que més cerca esté de él, su jefe inmediato, su tutor.
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Ademas de atender las responsabilidades del puesto que ocupa en condiciones normales, e
aprendiz se vera envuelto, esporadicamente, en actividades no propias de su puesto que le permita
acelerar su desarrollo. Estas son las experiencias que se habran predeterminado con la ayuda de Ic
ocupantes con éxito del puesto objetivo. El aprendiz habra negociado con el mentor cuales, cémo,
cuando y en qué orden llevarlas a cabo.

En esos saltos esporadicos de contexto de trabajo tendra un tutor (normalmente el jefe inme-
diato) que le facilite el camino y que también le deedlbaclde sus avances. Si el aprendiz ocupa
una vacante, sus salidas esporadicas del puesto habitual tendran ciertas repercusiones. Si se puel
lograr, trataremos que el aprendiz ocupe vacante, y si no, pondremos los medios para que sus
ausencias no sean un problema.

Asistir a reuniones o foros habituales para las personas que ocupan el puesto objetivo le per-
mitird visualizar modelos de comportamiento que le servirdn de referencia (aprendizaje vicario).

Ampliar la red deconexionesdel aprendiz le sera de utilidad para saber a quién recurrir para
ampliar informacién o solicitar ayuda en un momento dado y, por otro lado, cuanta mas gente le
conozca mas posibilidades tendra de que aprecien sus cualidades, valoren sus aportaciones a la empr
sa y en consecuencia alcance con mayor celeridad el puesto objetivo.

Estar incorporado en un programa de desarrollo no implica que el puesto objetijsvasté
tizado, esto es una premisa que debe quedar muy clara para el aprendiz. A lo largo del proceso, e
aprendiz puede advertir que no es lo que estaba buscando, sus condicionantes personales puede
variar, la empresa puede advertir que el aprendiz elegido no es el mas adecuado o por razones coyur
turales la empresa puede precisar revisar el programa.

Los criterios de entrada en el programa, como los de salida, deben estar claros desde el prin-
cipio, no sé6lo para los que se incorporan al mismo sino para el resto de la plantilla. De otra forma
podria suceder que se boicoteara el programa.

Los aprendices deben conocer lo mucho que esperamos de ellos, lo convencidos que estamo:
de que lo van a conseguir y que ante cualquier desviacion de la ruta, acudiremos a facilitar su cami-
no. Esto es bien cierto puesto que su éxito/fracaso condicionara el nuestro. Esto crea un circulo vicio-
so que conforma lo que se conoce como la «profecia autocumplishourd (1977) define la
expectativa de eficacia como «la conviccion de que uno puede llevar a cabo exitosamente la con-
ducta necesaria para producir los resultados». Otros autores sefialan la importancia que para el carr
bio o inicio de una conducta tienen las expectativas de resultadasuA3 distingue entre ambos
tipos de expectativas sefialando que son conceptualmente distintas. Para este autor, las expectative
de resultado serian: «La estimacion que hace una persona de que una conducta dada le conducira
ciertos resultados».

Por tanto reforzar la percepcién de autoeficacia y hacer consciente al aprendiz de qué cosas
hay que hacer para obtener resultados son acciones que beneficiaran el desarrollo.
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Los protagonistas esenciales de este programa de desarrollo seran basicamente:

1. El aprendiz.
2. El mentor.
3. El coordinador.

4. El tutor.

A continuacién nos detendremos a visualizar las caracteristicas y responsabilidades de estos
roles dentro del programa:

EL APRENDIZ

Mision: lograr un avance sustancial en su desarrollo profesional.

CARACTERISTICAS

Seria deseable que los empleados que se incorporen al programa de desarrollo profesiona
«dirigido» rednan las siguientes caracteristicas:

< Informes destacados obtenidos por distintas vias por parte de sus superiores a lo largo de
los Gltimos tres afios. Si se trata de empleados recién incorporados, deberan superar las
pruebas que definamos para identificar un alto potencial. (Es aconsejable que la direccion
participe en algin grado en el proceso de seleccion).

« Interés por ocuparse de su desarrollo profesional sin desatender sus responsabilidades actus
les.

 Actitud positiva hacia los continuos procesos de medicion para identificar los potenciales
avances.

RESPONSABILIDADES

1. Tener identificada aquella informacién que permita determinar el punto de partida: nivel
de conocimientos, experiencias, analisis de competencias y analisis de personalidad. Quizas
su jefe inmediato y/o el coordinador le pueden ayudar en esta tarea.

2. ldentificar sus necesidades de desarrollo y establecer una propuesta de objetivos de desa
rrollo para tratar en la negociacién con el mentor.
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3. Formular su propuesta del plan de accion para alcanzar los objetivos a presentar en la nego-
ciacién con el mentor.

4. Negociar con el mentor los objetivos de desarrollo asi como la forma de lograrlos y el plan
de accion.

5. Elaborar un documento con los acuerdos alcanzados con el mentor, indicando los resulta-
dos esperados, el tiempo que va a dedicar, los recursos requeridos y los momentos en que
se recogeran evaluaciones para chequear avances en el plan de desarrollo. Este documen
to lo entregara al mentor para que éste lo haga llegar al coordinador.

6. Realizar los encuentros con el mentor en funcion del acuerdo alcanzado en la negociacion.
7. Obtener evaluaciones de los respectivos avances entregandoselas al mentor y al coordinador

8. Contactar periédicamente con el coordinador a lo largo del plan de desarrollo para revisar
avances.

9. Ser evaluado por el mentor al final del plan de desarrollo.

A continuacion describimos aspectos relevantes a tener en cuenta en el proceso de negocia-
cién que realizaran aprendiz y mentor:

NEGOCIACION.

Una vez se han identificado las parejas de mentor y aprendiz y éstos han asistido a la sesion
de orientacion, ambos deberan negociar un acuerdo. El éxito del programa de desarrollo esta
ligado en gran medida a lo claro y razonable que sea el acuerdo. Muchos de los aspectos que
desvirtdan la relacion entre el mentor y el aprendiz pueden evitarse con una discusion franca
en los comienzos.

Tanto en el disefio de los objetivos de desarrollo como en el modo de alcanzarlos se evitara,
en lo posible, provocar un menoscabo en el centro/puesto de trabajo habitual del aprendiz.

Con la negociacion, debera quedar definido:
1. Las habilidades (no sélo relativas a los aspectos técnicos, sino también referidas a las carac-
teristicas personales) y experiencias que el aprendiz se compromete a desarrollar.

2. Cémo se llevara a término el programa de desarrollo: recursos a utilizar, compafieros y con-
tactos de la empresa a implicar, plazos para realizar las actividades que se definan, tiempo
a ocupar con el mentor...

3. La duracion aproximada del programa de desarrollo.

4. Los modos de conocer los correspondientes avances.
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Por otro lado, se abordara la posibilidad para cada una de las partes de interrumpir la relacién
por cualquier razén, sin obligacién de manifestar las razones. La parte interesada en inte-
rrumpir la relaciéon Gnicamente tendra que hacérselo saber al coordinador. El coordinador bus-
cara un sustituto, si procede.

MENTOR

MisioN: conseguir el crecimiento profesional acordado con el aprendiz que le ha sido asigna-
do. Sirviéndose de todos los recursos que la empresa pone a su alcance (coordinador, tutor
herramientas,...).

CARACTERISTICAS DEL MENTOR

Sera un empleadsenior, preferentemente ubicado en el equipo directivo.

Poseer buenas habilidades interpersonales.

Buen conocimiento del funcionamiento de la empresa.

Con una vision clara de la situaciéon de la empresa y de los objetivos que persigue a largo plazo.

Con un facil acceso a los canales formales e informales de la empresa: el tener una red de
conexiones amplia permitird que su aprendiz acceda a mas recursos de los habituales.

Habilidades de direccién ejemplares: planificar desarrollo, valorar desempefesdirmck
ser un modelo, delegar.

Con cualidades suficientes como para ser un modelo de referencia a imitar.

Con disposicion para ocuparse del crecimiento de alguien y de compartir experiencias perso-
nales relevantes para las necesidades del aprendiz.

RESPONSABILIDADES DEL MENTOR

1. El mentor, ademas de actuar como modelo, invitar4 al aprendiz a presenciar actividades
propias de su agenda que podrian darle valor afiadido a su desarrollo.

2. Funcionar como observador cuando el aprendiz realiza algunas tareas o actividades. En este
caso, normalmente se programara un espacio de tiempo para fgeaitback

3. Actuar como un entrenador dandole un modelo de referencia, demostrandole como reali-
zarlo y dandole la oportunidad de hacerlo al aprendiz.
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4,

Fijarle objetivos retadores, proporcionandole la oportunidad al aprendiz de probarse a si
mismo en situaciones arriesgadas y que siga su propio ritmo.

. Negociar con el aprendiz el modo de llevar a cabo la relaciéon entre ambos: objetivos de

desarrollo, cuando y cdmo tendran lugar los contactos entre ambos, etc.

. Enviar al coordinador el informe de los acuerdos alcanzados que elaborara el aprendiz.
. Mantener una comunicacién abierta con el coordinador.

. Localizar tutores apropiados que completen el entrenamiento del aprendiz. Indicara al coor-

dinador qué tipo de experiencias de desarrollo deben potenciarse en el aprendiz. Solicitara
al coordinador una referencia sobre tutores disponibles.

. Realizar una valoracién global, junto con el coordinador, del nivel de logro del programa

de desarrollo.

Como tareas mas concretas a afiadir a estas responsabilidades se pueden citar las siguientes

Compartir ideas, proveer feedback
Sugerir estrategias para cubrir los objetivos de trabajo,

Reducir aquellos riesgos que sean innecesarios y que puedan amenazar la profesionalidad
del aprendiz,

Proporcionarle asignaciones retadoras,

Servir de modelo de actitudes, valores y comportamientos apropiados para el/la aprendiz,
Comprometerse en dar un apoyo que potencie su integracion en la empresa,

Ampliar la red de contactos profesionales del aprendiz,

Proporcionar al aprendiz un ambiente en el que éste pueda hablar abiertamente sobre ansie-
dades, temores y expectativas, y

Favorecer un clima de comunicacion abierto.

ASPECTOS OPERATIVOS DE LA RELACION CON EL APRENDIZ

El mentor recibira, via aprendiz, las respectivas evaluaciones que realice cada uno de sus tuto-
res. Con dicha informacion y la que extraiga de las sucesivas entrevistas, realizara una eva-
luacion global al finalizar el programa de desarrollo, dicha evaluacion la cotejaré con el coor-
dinador.
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COORDINADOR

MisiON: asegurarse de que el programa funciona adecuadamente, tratando de conjugar las
necesidades del mentor, aprendiz y la Entidad.

Para que un programa de desarrollo profesional «dirigido» funcione de forma eficiente, nor-
malmente requiere que exista un coordingawrcada 20 empleados.

CARACTERISTICAS DEL COORDINADOR

Poseer un conocimiento actualizado de los planes de accion y necesidades de la empresa.
Estar bien informado de las normas y politicas de funcionamiento de RR.HH.

Saber utilizar los conocimientos que tiene de la empresa (aspectos relacionados con la estruc-
tura formal e informal, las relaciones de influencia, fuerzas de poder, cultura,...).

Poder identificar el tipo de competencias y experiencias que demanda un puesto a partir del
andlisis del contenido del mismo y sus tareas.

Tener formacién y experiencia en la administracion e interpretacion de las herramientas de
diagnéstico y evaluacién a utilizar.

RESPONSABILIDADES DEL COORDINADOR

1. Ocuparse de que exista siempre un fondo de mens®mémata de disponer de una lista de
mentores lo suficientemente amplia como para poder ir asignando a cada aprendiz que se
incorpore. En los casos en que el mentor o el/la aprendiz lo soliciten se realizard un cam-
bio de emparejamiento.

2. Facilitar la identificacién de objetivos de desarroli@visar periédicamente los conteni-
dos de los objetivos sobre experiencias de desarrollo de potenciales aprendices.

3. Indicar el nivel de partida en conocimientos, experiencia y competencias /caracteristicas
personales de cada aprendi@ontar para ello con la autovaloracion del aprendiz y la eva-
luacién del superior en cada una de dichas materias.

4. Facilitar el acuerdo, si asi se lo solicitan, en la negociacion de objetivos de desarrollo entre
el mentor y el aprendiz
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5.

10.

11

12.

Ocuparse de la orientacion de los mentores y los aprendices con respecto a los roles a
adoptar en su relaciérClarificar las expectativas de cada componente. (Esta responsa-
bilidad tiene una gran importancia dentro del programa, dado que influira positiva o nega-
tivamente en el desarrollo del mismo). Realizar un seminario de orientacién para mento-
res y otro para aprendices es lo mas aconsejable. A continuacidn citamos los pasos a seguir:

« La Direccion contacta con el candidato a mentor para explicarle el proceso general e
invitarle a ocuparse de la labor de mentor de algin aprendiz.

» El coordinador se retine con los potenciales mentores que se le asignen para describir-
les el programa completo, valorar el compromiso y obtener referencias para poder rea-
lizar un buen emparejamiento. (Reunién cara a cara y sesion de orientacion para todos
los mentores).

» Se relne con el mentor para darle informacion sobre el aprendiz y entregarle las herra-
mientas e informacion disponibles para atender el desarrollo del aprendiz.

» Realiza una sesidn de orientacion para los aprendices.

» Informa a cada aprendiz sobre el mentor que se le ha asignado.

« El mentor y el aprendiz contactaran siempre con el mismo coordinador.
Potenciar las relaciones de los aprendices entr&sherar cauces de conexion y activi-

dades que les lleve a implicarse en un objetivo comuin, compartir experiencias de éxito o
fracaso y ayudarse mutuamente.

Revisar los correspondientes avances de cada aprdihuar la eficacia del programa.
Realizar entrevistas periodicas. Por cada aprendiz se elaborara una ficha en la que se plas-
me la evolucién en el programa.

Identificar y dar respuesta a los problemas/necesidades que surjan en el programa de
desarrollo previsto para cada aprendiz.

Aconsejar y coordinar los posibles cambios en el programa de desarrollo previsto tanto
sobre el contenido y sus objetivos, como la posible continuidad de los aprendices, men-
tores y tutores en el mismo.

Homogeneizar el tipo de relacion y el nivel de compromiso de los mentores con los apren-
dices.

. Potenciar la visibilidad de los aprendices con éxito dentro de la empresa, de modo que se

cuente con ellos para temas de relevancia.

Gestionar la disponibilidad de los tutordday ocasiones en las que aunque el tutor tenga
interés en adiestrar al aprendiz, las circunstancias de trabajo no son favorables. Una solu-
cion podria ser variar temporalmente al tutor.
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13. Realizar una valoracion global, junto con el mentor, del nivel de logro del programa de
desarrolla

EL TUTOR

Mision: facilitar el proceso de desarrollo del aprendiz durante la estancia en su centro/lugar
de trabajo.

CARACTERISTICAS

Se trata del jefe inmediato del centro/lugar donde, durante un plazo predeterminado, estara el
aprendiz para lograr una parcela de sus objetivos de desarrollo.

RESPONSABILIDADES

1. Mantenerse informado sobre las caracteristicas del programa de desarrollo del aprendiz que
va a recibir. Esta informacion la recibird en una reunion prevista para ello.

2. Asesorar al aprendiz sobre el modo de alcanzar los objetivos de desarrollo que tiene pre-
vistos alcanzar en su centro/lugar de trabajo.

3. Hacer saber y facilitar al aprendiz la mejor forma de aprovechar los recursos disponibles
en el centro/lugar de trabajo para el logro de sus objetivos de desarrollo.

4. Evaluar el grado de consecucién de los objetivos de desarrollo.
5. Entregar al aprendiz los resultados de la evaluacion.

6. Advertir al coordinador de posibles dificultades que puedan impedir el cumplimiento del
plan previsto.

VI. PLAN DE COMUNICACION DEL PROGRAMA DE DESARROLLO

Los aprendices irdn desempefiando distintas funciones segun la etapa de desarrollo que esté
superando y en cada una de ellas tendran contacto con una diversidad de compafieros; con lo cua
que la empresa camufle o no transmita a la plantilla las caracteristicas del programa y su razén de
ser es una decision que hay que valorar.
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El canal a utilizar sera distinto en cada empresa: comunicacion a través de la linea, la revista
interna, las reuniones...

En el plan de comunicacion puede hablarse de las ventajas del programa para la empresa, e
aprendiz, el mentor:

Ventajas para la empres@ través del programa):

Asegura el «saber hacer» de la empresa.
Asegura la sucesion.

Dispone de una formacién mas eficiente.
Transmite cultura.

Establece un sistema de recompensas.

Crea redes de desarrollo dentro de la misma.

Retiene a sus empleados.

Ventajas para el aprendiz

Aprende con mayor rapidez.

Reduce errores, lo cual incrementa su seguridad.

Conoce mas la empresa.

Interviene y tiene mas confianza en su proceso de carrera.
Se siente mas valorado.

Incrementa su flexibilidad a los cambios.

Se fideliza.

Ventajas para el mentor

Es un reconocimiento de su cualificacion.

Se beneficia su autoestima.
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Amplia su experiencia.

Participa en los objetivos de la empresa.
El aprendiz lo ve como modelo.
Profundiza en sus conocimientos.

Cambia de actividad.

La figura del mentor hay que reforzarla. Se citan a continuacion algunas ideas de modos de
recompensar su participacion en un programa de este tipo:

« Recompensa econémical/en especie.

« Conocimiento publico (revista de empresa).

» Posibilidad de reunirse con el Director General/Presidente.

« Involucrarlo en algiin proyecto relevante para la empresa.

« Hacerlo constar en su evaluacion del desempefio.

« Feedbaclpublico en la acogida de aprendices.

« Entrega de un objeto representativo de los mentores.

< Elaborar una «orla» de fotografias de mentores y aprendices.

» Etcétera.

Y no perdamos de vista cuales son IGABALLEROS» y «kDRAGONES8el programa (es
decir, los elementos que tendremos a favor y en contra), si deseamos velar por su existencia.

En definitiva, tanto el lanzamiento como su mantenimiento hay que estudiarlo en el plan de
comunicacion del programa.

Aqui termina este trabajo con la expectativa de aportar al lector una vision mas de la puesta
en préactica del aprendizaje dirigido y del desarrollo profesional.
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