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Resumen Ejecutivo

En este trabajo de posgrado se presenta un plan de desarrollo de carrera
para una firma de abogados. Luego de evaluar la organizacion a estudiar,
se evidencio que la firma no posee planes de desarrollo de carrera, y que
para sus colaboradores es importante tener un plan de desarrollo
estructurado apropiadamente. Pudimos detectar la necesidad de este tipo
de programas a través de diferentes instrumentos, los cuales nos dieron
informacion suficiente para prever el impacto del plan de desarrollo de

carrera, no solo en esta organizacion, sino en otras de la misma industria.

En adicion, en el presente trabajo abordaremos como los planes de
desarrollo de carrera normalmente van atados a los planes de sucesion.
Finalmente, desarrollamos un esquema escalonado que refleja los niveles
de puesto de forma jerarquica, definiendo las denominaciones de los
puestos, los requerimientos y competencias que debe poseer cada
colaborador para escalar y desarrollarse dentro de la firma, ademas del
compromiso que este debe asumir en beneficio de su propio crecimiento.
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Introduccién

Las organizaciones en la actualidad han entendido la importancia de
retener el talento humano, puesto que solo a través de las personas se
pueden alcanzar los objetivos y metas de la organizacion. Esta
investigacion pretende mostrar el impacto de la implementacion de un plan
de desarrollo de carrera para una firma de abogados. Este planteamiento
surge de la necesidad evidente que tiene la empresa de este tipo de
programas, lo cual se ha comprobado con los resultados obtenidos de la
aplicacion de diversos métodos, tales como encuestas de clima,

evaluaciones de desempefio y entrevistas de salida.

Para disefiar un plan de desarrollo de carrera profesional, ademas de
investigacion bibliografica, se consideraron los resultados de la encuesta
de clima efectuada en el periodo 2020-2021 en la empresa, se evalud la
estructura organizacional, las descripciones de puestos y los procesos y
procedimientos del departamento de Gestion Humana, especificamente en

los subsistemas de capacitacion, gestion del desempefio y compensacion.

Esta investigacion resalta el rol de la gestion del talento humano en el
proceso de implementacién de planes de desarrollo de carrera y otros
procesos relacionados con la gestidon del personal, si bien, en el pasado el
departamento de Recursos Humanos era visto como un area meramente
operativa, en la actualidad, las organizaciones con vision de crecimiento y
las que han alcanzado altos grados de desarrollo entienden que es un socio
estratégico. Asimismo, se destaca el papel del liderazgo en la correcta
implementacion de este tipo de programas y en el resultado final, pues
cuando los lideres no asumen la responsabilidad de dar un seguimiento
cercano y continuo a sus colaboradores y apoyarlos en su proceso de

desarrollo, posiblemente no se concluya o no se logre el objetivo esperado.



En el mismo orden, en este trabajo tratamos de describir el plan de carrera
y desarrollo profesional como una herramienta de gestion de talento
humano, incorporando definiciones sobre la estructura organizacional,
teorias de motivacion, factores de comportamiento organizacional
relacionados con la satisfaccion en el puesto de trabajo, involucramiento
con el puesto y compromiso organizacional, politicas de administracion del

talento humano e importancia del clima organizacional.

En este trabajo, mostramos el plan de carrera como parte de la cultura
organizacional, desde la perspectiva de la firma, evaluando las mdultiples
ventajas que representa para la mejora continua, y como este puede ser
mostrado y asimilado por los colaboradores como compensacion intangible,

si se presenta e implementa de la manera correcta.

Para la correcta implementacion del plan propuesto, es recomendable
iniciar con un organigrama definiendo los puestos por nivel y estableciendo
los requerimientos y competencias, estas Ultimas tomadas del manual de
competencias de la firma, el cual se utiliza para la creacion de descriptivos
de puestos y define las competencias técnicas, especificas por area y
cardinales de cada puesto. Cada nivel definido consta de distintos criterios:
una descripcion que detalla los requerimientos del puesto, una tabla donde
se definen las competencias antes mencionadas, el proceso de
reclutamiento y seleccion de cada nivel y las funciones y organizacion del
personal de cada nivel. Ademas, realizar un plan de accion, donde se
designan las acciones que se llevaran a cabo previo y después de la

implementacion.

Este plan de desarrollo de carrera representa un elemento de mejora
continua para la organizacion estudiada, pues sera presentado como parte
de un esquema de compensacion, que generara en los colaboradores de

la empresa mayor compromiso y apropiacién con la cultura y valores



organizacionales, ademas de sentirse parte integral y asumir la
responsabilidad de su desarrollo personal y su crecimiento profesional
dentro de la organizacién, dando esto como resultado la reduccion en la
rotacion de personal, mejora en la motivacion, mejor desempefio, y por

consiguiente, incremento de la productividad.



Capitulo I:

Planes de Desarrollo de Carrera:; Caracteristicas e

importancia

Un plan de desarrollo de carrera es una herramienta que le permite a las
organizaciones desarrollar su capital humano y establecer efectivamente
esquemas de sucesion. Ademas, los planes de carrera tienen mdltiples
beneficios tanto para la empresa que mejora el desempefio, y genera
compromiso y motivacion en su personal, como para los colaboradores,
quienes tienen la oportunidad de desarrollarse profesionalmente. De
acuerdo con Casares y Siliceo (2004), la planeacién de vida y carrera es
un subsistema de la administracion de personal que pretende enriquecer y
armonizar libremente los intereses personales con los institucionales en
una carrera comun. Investigadores como Robert Blake, Jane Mouton,
William Redding han insistido en darle fin a la diferencia de valores,
otorgandole el mismo peso y valor a los intereses productivos de la tarea,
como a los humanos de motivacién, crecimiento relacion y autorrealizacion

de la persona.

Casares y Siliceo (2004), plantean que la planeacién de vida y carrera es
un instrumento cuyo objetivo primordial es que las personas crezcan junto
a la organizacién y no a pesar, en contra o al lado de ella. El crecimiento
de wuna organizacion es un fendmeno plurilateral que incluye
necesariamente el crecimiento armonico y sinérgico de cada uno de sus
miembros. Asi mismo, explican que para la planeacion estratégica
sistemética y dinamica del conocimiento en las organizaciones existe un
enfoque conocido como desarrollo organizacional el cual se complementa
y enriquece con la planeaciéon de vida y carrera y cuyo objetivo es
comprobar y guiar el capital humano de la organizacién, desarrollando sus

habilidades, aptitudes y actitudes en congruencia con sus motivaciones



personales y laborales y con los objetivos y cultura organizacional. En las
grandes organizaciones modernas existen serios intentos por desarrollar
sistemas integrales de planeacion de carrera para los ejecutivos con el
proposito de incrementar la contribucibn gerencial y directiva, para
disminuir la rotacion y desarrollar las capacidades y habilidades. Existen
planes de muy distinta indole que van desde un plan de sucesion hasta
programas sofisticados de capacitacion y desarrollo desde los niveles de

linea hasta los de supervision.

Muchas veces estos ultimos se confunden con los planes de capacitacion,
la diferencia es que los planes de carrera son de largo plazo y presentan
un programa definido de capacitacion para los distintos niveles.

Algunas organizaciones contemplan en sus planes de carrera solamente a
los niveles ejecutivos altos, es decir gerencias y direcciones. Se reunen los
comités de direccion y analizan persona por persona sus perfiles de
actuacion y potencial de desarrollo. En funcién de este diagnostico disefian
planes especificos de capacitacion, de rotacion interna de puestos, de
incremento de las responsabilidades del puesto del candidato analizado, de
estimulos y reconocimientos, etcétera. Otras organizaciones contemplan
los planes de carrera para toda la organizacién, principalmente son
programas de formacion general que contemplan el desarrollo de
supervisores, que van desde capacidades de supervision, formacion de
equipos de trabajo, toma de decisiones, andlisis de problemas,
comunicacion efectiva, etc. Ambos tipos de programa contempla como
objetivos asegurar la continuidad gerencial y desarrollar un estilo de
liderazgo que refuerce las metas estratégicas de la organizacion (Casares
y Siliceo, 2004).



Figura I.1
Porcentaje de empresas que posee un programa de planificacion de

carrera en curso

1996 ' 1998

La figura I.1 muestra el porcentaje de empresas que posee un plan de
planificaciébn de carrera en curso para los afios 1996 y 1998, se puede
apreciar un incremento de la planificacion de carrera para el afio 1998, y
estas métricas siguen aumentando, pues las empresas se han dado cuenta
de la importancia que tiene contar con planes de carrera y el impacto que

tiene en la motivacion y la permanencia de los empleados.

La planificacion de carrera significa un intento consciente de maximizar las
contribuciones potenciales de cada persona. Las empresas que promueven
programas de planificacion de carrera cosechan muchos beneficios (Mondy
y Noe, 1997). Se trata de desarrollar el talento disponible en un contexto

autoevaluativo y de automotivacion.

La mayoria de las empresas definen sus posiciones clave y los empleados
con alto potencial: son los hombres y mujeres clave, por tanto, la empresa

debe preocuparse por que este personal se mantenga actualizado e



informado sobre los pasos a seguir para desarrollar su carrera dentro de la
organizacion. Para lograr esto la empresa debe establecer planes de
desarrollo y discutirlos con cada uno, de modo que el empleado esté
alineado con los planes de la empresa.

En la medida que los planes de carrera se insertan en el grupo de
actividades de desarrollo de personal, se suman a las actividades de
capacitacion que auxilian a los miembros de la organizacion a desempenar
eficientemente su trabajo actual, prolongandose a toda su vida laboral y
orientdndose a cumplir adecuadamente futuras responsabilidades (Werther
y Davis, 1995).

Es importante resaltar que no se desarrolla un puesto, sino un empleado
especifico, en el que se ha identificado las competencias y habilidades para
ocupar un puesto directivo, gerencial o de responsabilidad en un plazo
determinado.

La responsabilidad de planificar una carrera profesional corresponde al
interesado; el departamento de recursos humanos puede contribuir a
resolver temas puntuales y especificos (Werther y Davis, 1995). No
obstante, el plan individual surge de un consenso entre el supervisor, que
conoce los objetivos del area, de la empresa, y el empleado. Ademas, la
iniciativa personal tiene el limite que corresponde a las necesidades del
negocio. Cuando un individuo se presenta con iniciativas para su propia
formacion, al analisis de su solicitud se une el plan de carrera acordado con

la empresa.

Este sistema tiene efectos y correlatos que trascienden la relacion

individuo-empresa. Los individuos que estan en un plan de desarrollo



deben promover la formacién de sus propios reemplazos; si no, se auto
eliminaran para los ascensos. Esto es particularmente cierto en los casos
de individuos con un plan de desarrollo bien definido, porque la compafiia
los forma para ocupar puestos gerenciales o de responsabilidad, que

podrian ocuparlos alli o en otra empresa.

La planificacion del reemplazo y/o la sucesidn se vuelve una tarea
importante en la organizacion. Se revisan peridodicamente los legajos de
personal para identificar dos o tres sustitutos para cada posicion clave, en
caso de ausencia o insuficiencia (Milkovich y Boudreau, 1994).

Una buena practica es hacer que todos los empleados conozcan el plan de
capacitacion para el afio, pero no ocurre lo mismo con los planes de carrera.
Estos se manejan en la alta gerencia. No todos los empleados saben cual
sera el destino de los poseedores de los talentos clave dentro de la
empresa, es un grupo de recursos humanos muy valioso y ademas muy
dinamico. La idea es decirles a los colaboradores que mas contribuyen (o
qgue contribuirdn decisivamente) al éxito organizacional, que le conviene
pensar en un proyecto de evolucion profesional de largo plazo en la
empresa (Bernard, 1997).

Entre las fuerzas importantes que obligan a las organizaciones a ofrecer
programas de desarrollo profesional se encuentran el aumento de la
competencia por recursos bien calificados, en las promociones, en la
innovacion tecnoldgica constante, en las presiones por la igualdad de

oportunidades y en la globalizacion (Sherman, Bohlander y Snell, 1999).

Koontz (2012) indica que previo a la definicion de un plan de carrera es vital
identificar las fortalezas y debilidades de cada colaborador conforme los

resultados de la evaluacion de desempefio, partiendo de dichos resultados



se elabora una estrategia que permite el desarrollo del plan de carrera. Para
ello se deben tomar en consideracion variables como el perfil profesional,
desarrollo de metas, amenazas y oportunidades, planes de accion, planes

de contingencia, entre otros.

En adicion, Werther (2008) resalta los factores clave que las
organizaciones, particularmente, el area de gestion del talento humano
debe considerar para el desempefio de sus colaboradores, tales como la
igualdad de oportunidades, interés del empleado, apoyo del supervisor
inmediato, y satisfaccion profesional, con estos factores se facilita la

elaboracion del plan de carrera.

Figura |.2

Los programas de desarrollo de carrera profesionales de éxito vinculan las
necesidades de la organizacidn con las necesidades profesionales
individuales.

Necesidades de la organizacion Necesidades profesionales individuales

¢Cudles son los planes estratégicos
de la organizacion?

Programa de desarrollo ¢Cudles son mis planes de carrera?

de carreras profesionale * ;Qué necesidades de desarrollo
» ;Qué iniciativas clave perseguird de éxito necesito para alcanzar mis

la organizacion? ¢El programa de desarrollo objetivos de carrera?
de carreras profesionales

« ¢ Qué competencias se vincula las iniciativas « ;Qué oportunidades encajan
necesitaran para hacer que estratégicas de la bien con mis valores e intereses?
estas iniciativas sean un éxito? organizacion con los

objetivos de carrera « ;Qué oportunidades encajan

» ;Cuéntos trabajadores se individuales? mejor con mis fortalezas?
necesitaran en cada area de
competencia?

Fuente: Cardy, R. L. y Gébmez-Mejia, L. R. (2016).



Definitivamente es innegable la importancia de los planes de carrera, la
grafica 1.2 pretende explicar la importancia de alinear los planes de
desarrollo de carrera con los planes de desarrollo individual de los
miembros de la organizacidén, pero sobre todo vincularlos a los planes

organizacionales.

Cardy, R. L. y GoOmez-Mejia, L. R. (2016) afirman que las organizaciones
deben lograr 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 informacién las empresas competiran
mas a través de los conocimientos, habilidades y capacidad de innovacion
de los trabajadores que con su capacidad productiva o los costes laborales.
Puesto que el desarrollo profesional desempefia un papel central a la hora
de garantizar una mano de obra competitiva, no puede ser un programa de
baja prioridad que sélo se ofrezca durante los momentos de bonanza

econdmica.

La mayoria de las empresas hoy en dia coinciden en que sus
organizaciones inviertan en desarrollo profesional sin embargo no siempre
esta claro el nivel de inversion a realizar. Cardy y Gémez-Mejia, (2016)
sugieren que antes de implantar un programa de desarrollo de carrera la

alta direccion de la organizaciéon deberia considerar tres grandes retos:
e Definir quién debe llevar a cabo el plan de desarrollo profesional.

e Cuanto énfasis es apropiado, es decir, evaluar si los colaboradores
tienen el enfoque hacia el desarrollo de su carrera, o si realmente

estan inclinados en mejorar la eficacia de la empresa.

e Identificar como se cubriran las necesidades de una empleomania
diversa: para satisfacer las necesidades de desarrollo profesional de

los diferentes colaboradores, las empresas necesitan romper los
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desafios muchas veces enfrentan algunos empleados para lograr

ser promovidos.

Finalmente, Gdmez-Mejia, Balkin y Cardy, (1997), resaltan que el
desarrollo de carrera no es un programa de capacitacion momentaneo, se
trata de una actividad planificada, estructurada, que reconoce a las

personas como un recurso vital de la organizacion.

I.1. La capacitacion como parte fundamental del plan de

desarrollo de carrera

No podemos hablar de plan de desarrollo de carrera sin mencionar el papel
de la capacitacion en este proceso, la capacitacion es uno de los elementos
fundamentales de la gestién de recursos humanos en una organizacion,
puesto que es el modo de proveer a los colaboradores los conocimientos
que requieren para desempefar su trabajo de forma Optima. Ademas,
representa un factor motivacional, muchos expertos afirman que los
beneficios intangibles son los mas valorados por los empleados,
especialmente la capacitacion, pues representa para ellos oportunidad de
crecimiento y desarrollo. Silice (2006), la define como una proceso
planificado y enfocado en las necesidades reales de una organizacion, que
busca un cambio o mejora en los conocimientos, habilidades vy
competencias conductuales del empleado. Ademas, expresa que el
conocimiento es uno de los medios mas eficaces para transformar,
actualizar y hacer perdurar la cultura, de trabajo y productividad dentro de
cualquier organizacion y al mismo tiempo se constituye en una de las
responsabilidades esenciales de toda empresa y sus directivos que habran
de resolver apoyados en la filosofia y sistemas institucionales de recursos

humanos.
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“La capacitacion debe ser vista como elemento cultural de la empresa y
constituye un proceso continuo y sistematico el cual deben entender todos
los miembros de la organizaciéon como un apoyo indispensable para lograr
la mejora de los resultados, asi como facilitador del cambio y del
crecimiento individual y por ende del desarrollo sélido de la empresa”
(Silice, 2006).

La capacitacion y el desarrollo de los recursos humanos en las
organizaciones parten de la idea preconcebida de que los empleados
pueden estar naturalmente motivados a trabajar y a aprender. El hecho de
tener una actividad estimulante, de progresar en su profesion o campo de
accion y de recibir recompensas por su desempefio son factores que
movilizan y atraen su atencion y energia (Price Waterhouse, 1987).

Para las empresas lideres, la capacitacion es una necesidad del negocio.
El propdsito es orientar los mejores recursos para obtener el mejor producto
final o el mas alto nivel de servicio efectivamente prestado. Esto significa
contar, en la dotacién, con empleados formados adecuadamente para

responder a las necesidades de la empresa y las demandas del mercado.!

En capacitacion, como en toda accidn que impligue inversion, las empresas
no deberian dejar casi nada librado al azar. La formacion del personal debe
proyectarse segun los planes que la compafiia tiene para su propio negocio
y para sus empleados y las iniciativas personales deben acomodarse a

esos intereses y prioridades.

El personal suele tener iniciativas personales para capacitarse, pero no
siempre estas inquietudes estan alineadas con los requerimientos de la

empresa. Las compaiiias invierten en recursos humanos para obtener un

12



retorno en habilidades nuevas de sus empleados que a su vez deben

expresarse en términos econémicos.

Desde una perspectiva global, la distincion entre capacitacion y desarrollo
se hace sumamente imprecisa (Werther y Davis, 1995). Sin embargo,
puede afirmarse que capacitar significa ayudar a los adultos a aprender,
mientras que desarrollar significa apoyar, a esos mismos adultos, en el
proceso de gestion del crecimiento de sus propias capacidades (Margolis y
Bell, 1986).

No debe olvidarse que la capacitacion tiene un fuerte poder de motivacion.
Formar a un empleado significa decirle que la empresa tiene un proyecto
de futuro para él. La compaiiia le agrega valor y los sitia en una posicion
de expectativa en el mercado. Al disefiar sus politicas de capacitacion, las
empresas piensan, en unos casos, en puestos anénimos, en otros casos
(muy pocos) piensan especificamente en quienes los ocupan. En otras
palabras, en el contexto organizacional, existe la capacitacion dirigida a
todos los empleados y el desarrollo de planes de carrera para algunos. Esta
distincidn conceptual y practica abre la necesidad de profundizar los planes
de desarrollo de carrera y las acciones de capacitacion en las empresas,

cada una por separado.!

La capacitacion es entendida como el esfuerzo generalizado para mejorar
los conocimientos y las destrezas disponibles en la organizacion. Las
acciones de capacitacion deben basarse en un acercamiento entre el area
de recursos humanos y la linea. Debe responder también a la difusion de
las practicas de la compafia para pertenecer a ella y representarla. El

término, se utiliza con frecuencia de manera casual, para referirse a la

L Bohrt Pelaez, M. R. (2000). Capacitacion y desarrollo de los recursos humanos: reflexiones
integradoras. Revista ciencia y cultura, (8), 123-131.
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generalidad de los esfuerzos iniciados por una organizacion, para impulsar

el aprendizaje de sus miembros (Sherman, Bohlander y Snell, 1999).

La capacitacion es un proceso, que parte de la comparacion entre las
necesidades para cubrir cada puesto y la formacion previa que tiene el
individuo que lo ocupa, a partir de ahi, se trabaja para cubrir esa brecha.
Muchos empleados llegan con una importante proporcion del conocimiento,
habilidades y capacidades necesarias para comenzar a trabajar. Otros
quizé requieren una capacitacion extensa antes de poder contribuir a la
organizacién. Sin embargo, la mayoria necesita cierto tipo de capacitacion
continua, a fin de mantener un desempefio eficaz, o bien para ajustarse a
las nuevas maneras de trabajar (Sherman, Bohlander y Snell, 1999). En
este sentido, la formacién es uno de los medios que posee la direccion para
asegurar que el nivel de competencia de las personas y equipos estén a la

altura de las exigencias del medio (Meinant, 1997).

Bohrt Pelaez, M. R. (2000) afirma que la capacitacion tiene un costo
especifico y debe estar vinculada con el proyecto futuro que la empresa
tiene asignado para el empleado. No debe olvidarse que esta tiene un fuerte
poder de motivacién. Si la empresa no plane6 para él un lugar acorde con
lo que sabe, el empleado se siente desmotivado y buscara nuevos
horizontes. Formar a un empleado significa que la empresa tiene un
proyecto de desarrollo futuro para €l. Se le da un valor agregado, que lo

expone a posiciones superiores en el mercado laboral.

Figura 1.3
Formacion frente a Desarrollo

Formacion Desarrollo
Presta atencién a El trabajo actual El trabajo actual y el futuro
Ambito Individuo Grupo u organizaciéon
Marco temporal Inmediato Largo plazo
Objetivo Resolver los déficit actuales Preparar para las futuras deman-

de habilidades das laborales

Fuente: Cardy, R. L. y Gbmez-Mejia, L. R. (2016).
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Aunque la capacitacion esta relacionada con los planes de desarrollo es
importante identificar los factores que los diferencian. La figura 1.3 explica
que la formacion se enfoca en el trabajo actual e intenta resolver los déficits
referentes a las habilidades inmediatas necesarias para el desempefio del
trabajo, sin embargo, el desarrollo se hace considerando el trabajo actual y

futuro tomando en cuenta los planes a largo plazo de la organizacion.

Cabe destacar que no siempre la capacitacion tiene un impacto positivo en
los colaboradores, puesto que ser enviado a una capacitacién relacionada
a las funciones que realiza puede ser visto por el empleado como una
deficiencia en el desempefio. Estos podrian asumir que el ser seleccionado
para asistir a una capacitacion es vergonzoso, cuando en realidad
representa una oportunidad de crecimiento y desarrollo, sin embargo, en
estos casos es importante definir claramente el objetivo de la formacién y

enfocarlo al desarrollo para evitar malentendidos y confusiones.

El articulo 256 del codigo de trabajo de Republica Dominicana expresa:
“Todo trabajador tiene derecho a que su empleador le proporcione
capacitacién en su trabajo que le permitan elevar su nivel de vida y su
productividad, conforme a la naturaleza de sus servicios y a los
requerimientos de la empresa. La formacion profesional sera obligatoria y
gratuita para el trabajador cuando sea requerida por la empresa para

mejorar su desempeifio laboral.”

Conforme lo que estable el codigo de trabajo de Republica dominicana, las
empresas estan obligadas a proveer capacitacion a sus empleados, por
tanto, muchas empresas solo se enfocan en cumplir este reglamento y no
ven mas alla, no crean planes de formacion y desarrollo que favorezcan su

crecimiento.
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Figura |.4
El proceso de Formacion

Etapa de valoracion Desarrollo e implantacion
de necesidades de la formacion

e Necesidades de la organizacion e Localizacion
o Necesidades de las tareas e Presentacion
e Necesidades personales e Tipo

Fuente: Cardy, R. L. y Gobmez-Mejia, L. R. (2016).

Segun la figura 1.4 el proceso de formacion capacitacion consta de Tres
etapas: la evaluacion de necesidades la cual incluye la identificacion de los
problemas y necesidades que se deben abordar en la capacitacion, luego
esta la etapa de desarrollo e implantacion que es donde se disefia la
capacitacién que mas se adecua a los colaboradores, y finalmente la etapa

de evaluacion donde se valida la eficacia del programa de capacitacion.

Actualmente, las nuevas tendencias de gestion humana en cuanto a
capacitacién van enfocadas a la gestion del conocimiento, que se refiere a
la forma en que se debe afrontar el fomento del conocimiento, mejora y
aprecio por la empresa para que los empleados se beneficien
personalmente y aporten beneficios a la organizaciéon. Una de las
ideologias que abarcan este tema es la “teoria Z” de William Ouchi, en la

cual se le inculca al empleado el amor por el trabajo y la empresa, a través
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de un proceso natural de largo plazo que brinda garantias de continuidad

en la empresa.

1.2. El rol de la evaluacion de desempefio en el proceso de

capacitacion

La evaluacion de desempefio es un proceso mediante el cual se evalGan
las competencias, habilidades y comportamientos requeridos para
desempefiar un puesto con eficiencia y resultados 6ptimos. Ademas, es un
proceso que permite identificar si el candidato estd cumpliendo con los

requerimientos del puesto o si hay alguna brecha de conocimientos a

desarrollar.
Figura I.5
Ciclo dinAmico de la administracion basica para la implementacioén de un

cambio.

CONCEPTUALIZACION

ENALUMION DESARROLLO

ADMTNTSTRACION

DEL DESEMPENO

h IMPLEMENTACION

RETROALIMENTACION

Fuente: Stoner J. Wankel C. Administracion. Prentice-Hall. México, 1990.
p. 4

“La evaluacion de desempefio es un procedimiento estructural y sistemético
para medir, evaluar e influir sobre los atributos, comportamientos y
resultados relacionados con el trabajo, asi como el grado de ausentismo,
con el fin de descubrir en qué medida es productivo el empleado y si podra

mejorar su rendimiento futuro, que permite implantar nuevas politicas de

17



compensacion, mejora el desempefio, ayuda a tomar decisiones de
ascensos o de ubicacion, permite determinar si existe la necesidad de
volver a capacitar, detectar errores en el disefio del puesto y ayuda a
observar si existen problemas personales que afecten a la persona en el

desemperio del cargo” (Amoros, 2007).

Partiendo de esta definicion podemos establecer el rol de la evaluacion de
desempefio en la incorporacién y puesta en marcha de un plan de
capacitacion eficiente. La evaluacion de desempefio es una de las
herramientas mas acertadas para identificar necesidades de capacitacion,
sin embargo, es importante que dicha evaluacion se realice de forma
consciente y con el Unico objetivo de identificar oportunidades de mejora o
resaltar el buen desempefio. Un plan de capacitacién bien delimitado y con
objetivos claros debe estar precedido por una evaluacion de desempefio,
de modo que se puedan seleccionar capacitaciones focalizadas conforme
a las necesidades de formacion identificadas.

Concuerdo con Montejo (2011), cuando afirma que la evaluacion le da al
trabajador la oportunidad para hacer autoevaluacion y autocritica para su
autodesarrollo y autocontrol. Con ella se estimula el trabajo en equipo y se
busca desarrollar las acciones necesarias para motivar al empleado y lograr
gue se identifique con los objetivos de la empresa. Es un instrumento para
mantener una relacion de justicia y equidad con todos los trabajadores.
Ademas, incita a los empleados a ofrecer sus mejores esfuerzos y procura

Su entrega, disposicion y lealtad sean recompensadas apropiadamente.

Los encargados de gestion del talento humano deben tomar en cuenta
distintos criterios al momento de llevar a cabo un proceso de evaluacion de
desempeiio, principalmente deben asegurar la objetividad del proceso. Hay
varios fendbmenos que suelen darse, uno de ellos es la tendencia a la

medicidon central, este se da cuando los evaluadores tienden a evitar las
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calificaciones muy altas o bajas, distorsionando de esta manera sus
mediciones para que sean promedio. Otro de los fendmenos que se dan es
el efecto de halo o aureola, el cual ocurre cuando el evaluador califica al
empleado predispuesto a asignarle una calificacion aun antes de llevar a
cabo la observacion de su desempefio, basado en la simpatia o antipatia
qgue el empleado le produce. Por dltimo, también se da la interferencia de
razones subconscientes, en este caso impera el deseo inconsciente de
agradar y conquistar popularidad, muchos evaluadores adoptan

automaticamente actitudes benévolas o estrictas.

Robbins (1998) expresa “Aunque el departamento de personal puede
desarrollar enfoques diferentes para ejecutivos de alto nivel, profesionales,
gerentes, supervisores, empleados y obreros, necesitan uniformidad dentro

de cada categoria para obtener resultados utilizables.”

Figura I.6
Un modelo de la evaluacion del desempeio

Identificacion

Fuente: Cardy, R. L. y Gomez-Mejia, L. R. (2016).

La figura 1.6 muestra la evaluacion en 3 factores: la identificacion, medicion
y gestion del desempefio de las personas de una organizacion. La
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identificacion pretende determinar en qué areas de trabajo se debe enfocar
el analisis de los directivos o supervisores para medir el rendimiento, lo cual
sugiere que la evaluacion deberia centrarse en el rendimiento de la
organizacién y no en otras caracteristicas poco relevantes como la raza,
sexo o edad. El otro factor es la medida, esto implica la realizacion de un
juicio de valor sobre el rendimiento del empleado por lo que es importante
que todos los directivos de la organizacibn mantengan estandares de
calificacion comparables. finalmente se encuentra la gestion que debe ser
el objetivo de cualquier sistema de evaluacion, es decir, que la evaluacion
debe estar orientada a futuro y enfocada a que los empleados logren
alcanzar su potencial en la organizacion. Las evaluaciones de desempefio
son excelentes instrumentos para tomar decisiones sobre la condicién
laboral de un colaborador. Ademas, si se enfocan al desarrollo, permiten el
fortalecimiento de las capacidades laborales, permiten reforzar

competencias y corregir actitudes.

[.3. Impacto de la implementacién de un plan de carrera en

pymes

Pyme es el acronimo para pequefias y medianas empresas, este término
se utiliza para describir empresas con criterios especificos, que tienen que
ver con su tamafo, capacidad, cantidad de empleados y volumen de
ingresos. Por su tamafio y recursos muchas de estas empresas a menudo
no cuentan con una estructura organizacional bien definida, no cuentan con
politicas o procesos establecidos y a veces tampoco tienen un
departamento de gestion humana que vele por el bienestar y estabilidad de

los colaboradores, lo cual genera desmotivacion y alta rotacion.

Lozano Reina & Sanchez-Marin, (2019) afirman que las pymes cuentan con

distintas barreras que no estan presentes en las grandes empresas, tales
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como, tamario, estabilidad financiera, poca experiencia profesional, entre
otras, que pueden llegar a afectar el desarrollo de sus politicas, incluidas

las de gestion general del talento humano.

Tradicionalmente la gestion de recursos humanos se estudia tomando
como modelo las grandes empresas. Sin embargo, las nuevas tendencias
despiertan gran interés en las microempresas, pequefias y medianas
empresas (Pyme), se busca identificar como son desarrolladas las
practicas y estrategias de recursos humanos en estas empresas, y en

verificar el impacto de dichas practicas en los resultados de la empresa.

Segun el estudio sobre practicas de recursos humanos y rendimiento
empresas realizado en empresas espafiolas por Lozano Reina & Sanchez-
Marin, (2019) las variables contingentes de caracterizacion de las Pyme
que mas contribuyen a las diferencias de desarrollo de politicas de recursos
humanos son la antigiiedad, la naturaleza del control (familiar o no familiar)
empresarial y la formacién del gerente. Se ha constatado que las empresas
mas jovenes, que no tienen caracter familiar y en las que el gerente tiene
una formacién superior (universitaria) se caracterizan por tener un mayor
grado de implantacion de politicas de recursos humanos enfocadas a la
mejora de las habilidades de sus empleados, de la motivacion y de las
oportunidades. Esto pone de manifiesto lo importante que es para el
desarrollo de politicas formalizadas de recursos humanos en la Pyme
contar con estructuras de poder relativamente recientes (empresas
jovenes), profesionalizadas (no familiares) cuyos maximos responsables

tengan formacién universitaria.

Gestionar los recursos humanos de una empresa es una de las
necesidades estratégicas que no deben darse por sentado, requiere

conocimientos y experiencia, dar un seguimiento apropiado y definir
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politicas y esquemas claros que permitan el crecimiento de la organizacion.
Uno de los subsistemas de gestion humana mas importantes es la
capacitaciéon que permite desarrollar el recurso mas importante de las
organizaciones, su gente. Para las pymes resulta mucho més complejo
llevar a cabo planes y programas muy acabados, muchas veces no cuentan
con el apoyo de la direccion para destinar un presupuesto anual para tales
fines o destinar tiempo laborable para fines de formacion. Sin embargo, en
la actualidad las organizaciones pymes que tienen vision de crecimiento
estan prestando especial atencién a este factor, considerando que el
desarrollar el personal interno representa reduccion de costos de
reclutamiento, prevencién de riesgo de no contar con el personal de
puestos claves en momentos criticos, ademéas de mejorar la productividad

y motivacion del personal.

Pfeffer, (1998) afirma que las empresas que invierten en el desarrollo de su
capital humano obtienen mejores resultados financieros y grandes
diferencias en la atencion y la satisfaccién al cliente, con respecto a la
competencia. Ademas, plantea que existen practicas de recursos humanos
de alto rendimiento, que permiten optimizar la labor de los colaboradores y

asi logran un mejor resultado econémico.

Hugo de Juan del proyecto Encamina habla sobre las razones para
desarrollar carrera en una pyme e insiste en que en la medida que
contribuyas a que tu empresa tome renombre, tu marca personal y tu
empleabilidad se enriquece. Si se toma como indicador el numero de
ofertas laborales que le llegan por LinkedIn a su equipo, podrian certificar
gue existe una progresion laboral implicita en la medida que la marca va

ganando reconocimiento y relevancia.

También argumenta que cuando formas parte de una empresa que te

ayuda con tu marca personal, que te facilita la difusion de tus propios
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contenidos, te apoya en el logro de certificaciones, la participacion en
charlas y eventos, ademas, te ayuda a crecer y te anima a sobresalir en el
mercado, pese a los limites del tamafio en tu empresa, dispones del casi
infinito del mercado global para brillar. Las pymes del sector legal
generalmente trazan planes de mercadeo basados en el desarrollo de la
marca personal y de dar a conocer el expertise de los miembros de la firma,

lo cual beneficia también al empleado.

Dentro de una pyme es mas facil medir la mejora y progresion de uno
mismo, ya que puedes tomar como referencia a quienes te rodean. Es
decir, evaluar si en la actualidad eres mejor profesional que hace un afio o

si has podido trazarte retos y lograrlos.

Para muchos una de las barreras de crecimiento mas importantes dentro
de las pymes es el hecho de que hay escasas oportunidades de alcanzar
niveles mas altos de desarrollo profesional, ademas, por lo general, no
tienen planes de desarrollo de carrera implementados que motiven a su
gente a permanecer con el objetivo de lograr posiciones de mayor

relevancia.

Es posible desarrollar carrera dentro de una pyme, sin embargo, la empresa
debe tener una vision encaminada al crecimiento, donde se permitan crear
planes y programas a largo plazo como lo hacen las grandes empresas,
aungue en menor escala, esto no solo les asegura una mejor retencion del
talento y reduccion en la rotacion del personal, también genera motivacion
y cultura organizacional mas sana y organizada, lo cual se traduce a

evolucion y desarrollo de la empresa.
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l.4. Planes de carrera en empresas del sector legal

Las firmas legales son empresas de servicio, que como cualquier otro
negocio de esta categoria depende de sus colaboradores, de hecho, en
esta industria la formacion y desarrollo de los profesionales son vitales para

la productividad y el reconocimiento de la firma.

La Revista Mercado realiza un Ranking denominado ‘“Las Mejores
Empresas para Trabajar en Republica Dominicana”, este ranking al igual
qgue otros internacionales toma en cuenta aspectos relacionados con el
bienestar de la organizacion y sus colaboradores, esencialmente buenas
practicas de gestion del talento humano. En el ranking del 2019 se
encuentran destacadas empresas del sector legal en Republica
Dominicana, tales como: Castillo y Castillo Abogados, Squire Patton Boggs,
OMG, Pellerano & Herrera y Ontier Albuerquerque. Todas estas firmas
tienen una amplia trayectoria y muchas son empresas familiares, sin
embargo, el criterio mas notable que se destaca en todas es la
implementacion de planes de capacitacion, desarrollo y sucesion bien
definidos. A continuacion, presento los criterios que resalta el ranking de

cada firma:

Pellerano & Herrera

El ranking destaca de esta firma de abogados su solidez, nivel de expertise,
cantidad de colaboradores especializados y su especial enfoque en la
formacion integral de su equipo de trabajo, a seleccion de los mas
prometedores talentos, la diversidad profesional en las areas de practica,

la gestion y transferencia de conocimiento y su enfoque de servicio.
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OMG

De esta firma el ranking resalta sus tres criterios clave: competencia,
especializacion y creatividad, ademéas de ser una firma de abogados de
caracter multinacional, resaltan la amplia experiencia y capacidad de su
equipo, el ambiente laboral idéneo y por supuesto su enfoque al desarrollo

de profesionales capacitados y con alto nivel de creatividad.

Squire Patton Boggs

De esta firma destacan especificamente las facilidades que ofrecen para
gue su personal se capacite, con el fin de cultivar un equipo de trabajo
altamente cualificado y preparado, ofrecen licencias sin disfrute de salario
para que puedan hacer sus maestrias en el exterior, ademas cuentan con
programas de pasantias y a sus colaboradores de mas alto nivel le dan

apertura para la toma de decisiones y planeacion estratégica.

Ontier Alburquerque

Destacan su solida trayectoria a nivel internacional, con presencia en 14
paises y 21 oficinas. Su politica de gestion humana la dirigen desde una
estructura con estilo familiar que se extiende de forma integral en todos los
niveles de la empresa, ademas, resaltan su compromiso con el desarrollo
de un plan de carrera prometedor y sin fronteras para todos sus

colaboradores.

Castillo & Castillo

Se distinguen por su compromiso en lograr los mejores resultados para sus
clientes. Trabaja en estrecha colaboracion con las principales empresas de
la Republica Dominicana y del ambito internacional para encontrar
soluciones viables y proporcionar una implementacién practica. Ademas de

asesorar en importantes proyectos transformadores y estrategias
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fundamentales para la empresa, también brindan asesorias en asuntos

legales del dia a dia.

Tal y como se percibe, en cada una de las firmas antes mencionadas
cuentan con planes de desarrollo de carrera o al menos estructuras que
incluyen la capacitacion como parte fundamental de su estrategia y esto
evidentemente es un factor que repercute en su posicionamiento en el

mercado.

|.5. Planes de sucesion:

Segun Alles M. (2013), los planes de sucesion son programas
organizacionales por los cuales se reconocen puestos clave, se identifican
posibles participantes del programa y se evalla para luego designar
posibles sucesores de otras personas que ocupan los mencionados
puestos claves, sin una fecha cierta de asuncion de las nuevas funciones.
Para asegurar la eficacia del programa se realiza un seguimiento de los
participantes y se les asiste y ayuda para la reduccion de brechas entre el

puesto actual y el que eventualmente ocupara.

Alles M. (2013), también afirma que las organizaciones cuales quiera que
sea su tamano y objetivo social requieren tener asegurada su continuidad
y esto implica la continuidad de su management. Para ello la herramienta
por excelencia son los planes de sucesion. Disefiar un plan de sucesién no
significa que quien que ocupa el puesto dejara de hacerlo en un corto plazo,
ni que por designar un posible sucesor la compafia asume un compromiso
con el designado como posible sucesor. No existe promesa de que ocupara
el puesto que sucederia, solo si se dieran ciertas circunstancias. A través

de los planes de sucesion so6lo se desea prever eventualidades desde las
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mas funestas (fallecimiento o incapacidad) hasta las mas habituales en la
vida de las organizaciones: desahucio, ejercido por cualquiera de las

partes, que puede darse por diversas circunstancias.

Tener designado sucesores de la alta gerencia permite a la organizacion
resguardar el capital intelectual, la cultura y los valores de la organizacion.
Ademas, esto representa un valor agregado. Las organizaciones tienen una
vision que desean alcanzar y para esto se disefian los planes estratégicos,
los cuales se alcanzan con el aporte de las personas que integran la
organizacién. Los planes de sucesion deben asegurar que todos los
individuos designados como posibles sucesores posean las capacidades
necesarias para alcanzar la mencionada vision junto con los planes

estratégicos (Alles, 2013).

Para llevar a cabo un plan de sucesion de manera exitosa la organizacion
debe determinar cuales son sus puestos claves y designar un posible
sucesor para cada uno de ellos el enfoque principal para el progreso de las
personas, de modo que el designado sucesor esté preparado para asumir
la posicion, en caso de ser necesario. Es importante comunicar
efectivamente el esquema a llevar a cabo para el plan de sucesion y todos
los detalles de este, ya que se pueden dar opciones o confusiones tanto
por parte de la direccion como de los empleados involucrados en el proceso
(Alles, 2013).

Alles (2013), visualiza los planes de sucesion como una oportunidad de
crecimiento y desarrollo para un grupo de personas que repercuten en toda
la organizacion de manera positiva. Sin embargo, si los integrantes de la
organizacion no lo ven de esta forma y se generan dudas o temores, o los
directivos tienen miedo a la reaccién de los distintos involucrados el mejor

consejo es no continuar con los planes.
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La ausencia de un plan de sucesion impide el crecimiento de un empleado
clave, de ahi radica su importancia, muchas empresas no prevén las
implicaciones de perder a un posible sucesor, quien, aunque se encuentre
identificado con la organizacion, podria decidir abandonar su puesto porque
no ve oportunidades de crecimiento y no se visualiza desarrollandose

dentro de la organizacion.

Alles (2006), plantea desarrollar planes de carrera profesional para jévenes
profesionales donde las predicciones sobre el futuro tienen la limitacién de
gue solo pueden hacerse en base a la informacién disponible en el
presente. Los jovenes deben ser elegidos y desarrollados con todas las
herramientas disponibles y las mas modernas, preparandolos lo mejor
posible, dentro de lo que sabemos hoy, para conducir las organizaciones
segun entendemos sera necesario en el futuro. Para ello, los conocimientos
seran un elemento necesario, pero no el Unico a tener en cuenta. Ademas,
explica que en las busquedas de jovenes profesionales se da mayor

importancia a las competencias que a los conocimientos.

Al momento de llevar a cabo un plan de sucesién, es importante encontrar
un candidato con los conocimientos requeridos de acuerdo con el perfil, sin
embargo, existen otros factores que definen la incorporacién de un
candidato en lugar de otro tienen que ver por lo general con otras razones,
tales como: compromiso, responsabilidad, capacidad de aprendizaje,
comunicacion, liderazgo y otros similares son los factores que hacen la
diferencia (Alles, 2006).
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|.6. Planes de Carreray Sucesion en empresas familiares

Garcia y Calvo (2002) definen la empresa familiar como una organizacion
en la que confluyen la propiedad, la gestion y la familia.
Independientemente de la definicion, los expertos concluyen que para

poder hablar de empresa familiar han de coincidir tres elementos:

a) Que su propiedad o participacion significativa pertenezca a un grupo
familiar.

b) Que tenga o persiga una vocacion de continuidad.

c) Que en su gestion relevante participe el grupo familiar a través, como

minimo, de uno de sus miembros.

La sucesion es uno de los factores fundamentales para asegurar la
continuidad de una empresa familiar: «la planificacion de la sucesion
abarca la creacion de documentos que organicen la transferencia de la
propiedad de la firma, desde el duefio hacia otros (familiares, directivos
ajenos a la familia, asociaciones de caridad, etc.), de la manera mas
eficiente desde el punto de vista impositivo» (Casillas et al., 2005, p. 233
citado en cardona y Balvin 2014). Lujan, (2000) afirma que: “La mayoria de
los presidentes de empresas familiares no tienen un plan de sucesion y ésa
es la razén de que solo una tercera parte de estas empresas lleguen a la

siguiente generacién”

Segun Lujan (2000) la mitad de las empresas familiares transmitira la
propiedad y/o la gestion de la firma a la siguiente generacion en los
proximos diez afos. Sin embargo, entre un 75% y un 82% de estas
empresas no ha planificado formalmente la sucesién y sélo el 43%, ha
redactado un plan de sucesion. Estos datos se desprenden de un estudio
realizado por el Instituto de la Empresa Familiar del Organismo Publico
Valenciano de Investigacion (OPVI).
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Es importante resaltar que la implementacion de planes de carrera en
pymes tiene un impacto directo en su crecimiento y valoracion empresarial,
este tipo de programas permite que haya estabilidad laboral y empleados
comprometidos con el crecimiento de esta. Ademas, no solo se impacta al
empleado desarrollado, sino también a otros colaboradores que ven

oportunidad de crecimiento dentro de la organizacion.

Figura I.7.
Proceso de Sucesion en empresas familiares

Crear misiony
vision familiar

|

Obtener seguridad
economico de los

fundadores Crear 6rganos de
gobierno y equipos
Preparar plan de trabajo
—
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Desarrollar liderazgo
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Plan de desarrollo
Elaborar plan de personal del sucesor
sucesion empresarial
Protocolo familiar T

' Seleccionar los
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Confeccionar
planeamiento
estratégico

Fuente: extraido de Leandro, A. A. (2012). Tec empresarial, 6(2), 4g-29.)

En este organigrama se evidencia la relevancia que tienen los planes de
desarrollo de carrera para una correcta y efectiva sucesion en empresas
familiares. Se debe tomar en cuenta el establecimiento de un programa de
formacion que contemple todas las capacitaciones necesarias para adquirir

las competencias y habilidades requeridas para dirigir una organizacion.
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Ademas de tener claro si dentro de la familia existen sucesores, pues en
muchos casos los hijos 0 nietos no se interesan por tomar el control del
negocio o estdn muy jévenes para asumir ese rol, por lo que debe apostar
su confianza a terceros relacionados que hayan demostrado ética y

compromiso con la organizacion.

Existen un conjunto de circunstancias de las que dependen el éxito de un
proceso de sucesion, ademas, debe haber una planificacién previa que

permita afrontar cualquier imprevisto o situacion desfavorable.

Por tanto, al momento de realizar la sucesion en la empresa familiar, es
sustancial evaluar las circunstancias favorables y desfavorables que
conducen el proceso de sucesion. Partiendo del analisis de estas
condiciones favorables y desfavorables, se deben crear estrategias que
favorezcan el éxito del proceso sucesorio. Esto debe prever situaciones
emergentes relacionadas a conflictos accionariales y familiares, asi como
convertir gradualmente la organizacién con la finalidad de incorporar

profesionales del estilo de los sucesores.

Leandro (2012) confirma que la sucesion es mas facil si existe
predisposicion por parte del lider a delegar, desprenderse, ser generoso,
otorgar autonomia y no inmis-cuirse, establecer relaciones de confianza
con su familia o con sus colaboradores. Para las empresas familiares, la
sucesion no solo tiene impacto en la continuidad, sino que también genera
inestabilidad a nivel fa-miliar y empresarial. Ademas, es un proceso
necesario e inevitable, ya que se tendra que en-frentar tarde o temprano,

por lo que es recomendable prepararse.

Para la seleccion del sucesor mas idoneo se deben considerar varios

aspectos, esencialmente su competencia técnica y predisposicion
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personal. Gonzalez (2010) plantea que en muchas empresas familiares se
evidencian factores comunes tales como: en las primeras etapas son
dirigidas unica y exclusivamente por el fundador. En la primera generacion
existe el “yo”, y la empresa misma se identifica con él. El fundador de la
empresa ha ejercido un control absoluto sobre la misma, tomando las
decisiones de una forma autoritaria, tienen necesidad de control y de poder

y dependencia psicoldgica respecto a la actividad que desarrollan.

Las empresas familiares longevas exitosas han sido capaces de planificar
y prever con suficiente antelacién aquellos hechos que podian poner en
peligro la continuidad de la empresa, uno de los mayores problemas a los
que se enfrenta. Para ello, ha existido una planificacion sucesoria por parte
del sucesor, han sabido superar los avatares de las crisis matrimoniales de
sus miembros componentes y las disputas entre ellos, y han sabido separar

el patrimonio empresarial y familiar (Gonzélez, 2010).

En conclusion, la mayoria de los autores concuerdan en que las empresas
familiares que quieran asegurar su continuidad y permanencia en el tiempo
deben crear un consejo familiar que funja como mediador para la toma de
decisiones y resolucion de conflictos familiares que pudieran interferir con
el funcionamiento u operatividad de la empresa. También recomiendan
crear un protocolo familiar donde se detallen reglas y se definan
lineamientos de actuacion ante situaciones que pongan en riesgo la
continuidad de la organizacion, por ejemplo, el proceso para el

establecimiento de sucesores.
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I.7. Planes de desarrollo de carrera y su influencia en la

motivacion de los empleados

Un plan de carrera debe integrar estratégicamente las necesidades
individuales y las necesidades de la organizacion. Los planes de carrera
propician el desarrollo de conocimiento y experiencia de los trabajadores,
establecen condiciones donde los empleados logran un desempefio eficaz,
gue contribuye al logro de los objetivos organizacionales, generando nivel
de pertenencia, motivacion e interés de los colaboradores (Poveda, 2014).

Araya y Pedreros (2009), plantean en su articulo las diferentes teorias de
la motivacion que inciden en el ambito laboral, indicando desde la teoria de
motivacion de Mcclelland que las personas con una alta necesidad de logro
buscan distinguirse por hacer bien las cosas y disfrutan de situaciones en

las que pueden tomar responsabilidades.

Figura I.8.
Jerarquia de Necesidades de Maslow

Jerarquia de Necesidades de Maslow

Necesidad de Autorrealizacion

Necesidad de Autoestima
Necesidades Sociales

Necesidad de Seguridad

o ANECEEER

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Chapman (2007).

Necesidades Fisiologicas o Basicas
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La figura 1.8 es una adaptacion de la piramide de necesidades de Maslow,
gue habla sobre las necesidades mas importantes de un individuo. Maslow
expresa que las personas se encuentran motivadas por cinco tipos de
necesidades: fisiologicas o bésicas (alimento, agua y abrigo), de seguridad
(proteccién, orden y estabilidad), sociales (afecto, amistad y sentido de
pertenencia), autoestima (prestigio, estatus y autoestima) vy

autorrealizacion (autosatisfaccion y desarrollo).

Mientras que la teoria de la motivacion de Herzberg plantea que el
rendimiento de las personas varia segun su nivel de satisfaccion,
dependiendo de como se sienten en el ambito laboral, independientemente
sea bueno o malo; los factores que se indican en esta teoria estan en
funcién de la satisfaccion del cargo y tareas asignadas. Se desafia al
colaborador con tareas retadoras que generen un efecto positivo,
aumentando la productividad y la motivacion y disminuyendo asi la rotacion,

el ausentismo y la insatisfaccion laboral de los colaboradores.

Por otro lado, encontramos la teoria de McGregor, la cual se basa en el
desarrollo del conocimiento y motivacion de los empleados, segin Poveda
(2009) esta teoria tiene dos variables la X y la Y; la teoria X asume que las
personas les desagrada el trabajo y deben ser obligadas, controladas y
dirigidas hacia los objetivos que persigue la organizacion; y la teoria Y hace
hincapié en el interés intrinseco que por término medio tiene las persona
en su trabajo, y su deseo de actuar con propia iniciativa para resolver

problemas de la empresa.

Dentro del disefio de rutas de desarrollo profesional y generacion de planes
de carrera, uno de los pilares indispensables que se deben incluir, es la
gestion por competencias, que permitira al area de gestion humana disefar
posiciones, seleccionar, gestionar el desempefio, capacitar y contribuir al
desarrollo profesional de los empleados para obtener de forma efectiva el

logro de los objetivos organizacionales.

34



Al hablar sobre planes de carrera es importante considerar las teorias de
motivacion ya que la mayoria de los profesionales valora la capacitacion y
el desarrollo como una necesidad de autorrealizacién, tal como lo plantea
Maslow en su teoria de motivacion y otros autores que abordan el tema, la
motivacion es un tema complejo pues cada individuo tiene necesidades y
aspiraciones distintas, ,sin embargo, hay factores comunes que coinciden,
y en el ambito laboral definitivamente el sentirse parte de la organizacion y

desarrollarse en la misma es un factor motivacional para los colaboradores.
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1.8. ElI plan de desarrollo de carrera como beneficio

intangible:

La compensacion es uno de los subsistemas de gestion humana mas
importantes, es parte fundamental del esquema de trabajo, es la
remuneracion que recibe un empleado por su desempefio, por tanto, al
momento de aceptar una oferta de empleo el candidato toma en cuenta las
condiciones laborales y la compensacion, que contempla no solo el salario,
sino todos los beneficios que recibira ese empleado como parte de la
organizacion, estos beneficios se dividen en tangibles e intangibles.

La concepcién de la compensacion laboral necesariamente tiene que estar
precedida del correcto disefio de los procesos de trabajo que configuran los
sistemas de trabajo. La compensacion laboral estd en funcion de los
sistemas de trabajo que se asuman, a los cuales son inmanentes el tipo de
organizaciéon del trabajo del personal: individual o de grupal, por turnos,

brigadas, entre otros. (Cuesta Santos, A. 2010).

Cuesta Santos, (2010) plantea que el salario es un elemento necesario de
la estimulacion, pero ineludiblemente debe desarrollarse en conjunto con la
estimulacion espiritual o emocional. La realizacién o el logro se relacionan
directamente con los estimulos psicosociales o0 animicos, se convierten en
objetivos imprescindibles de la compensacién laboral, como proceso clave
de la gestion moderna del talento humano, el aumento del buen desemperio
laboral y el mejoramiento humano. La motivacion intrinseca, asociada al
logro o autorrealizacidn, se considera la mas importante en el desempefio
de alto rendimiento, en la excelencia laboral. El crecimiento del empleado
como ser humano socialmente realizado, con valores y sentido de buena
persona, deber4 ser objeto de compensacidon material y espiritual

sistematica.
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Asi mismo, Cuesta Santos, (2010) explica que segun la teoria de
expectativas de Lawler, la motivacion de una persona depende de varios
factores: expectativas de la relacién entre esfuerzo y buen desempefio,
expectativas de la relacion entre buena actuacion y compensacion y

percepcion de los atractivos de la compensacion.

Figura I.9.

Conjunto de acciones del Sistema de Compensacion Labora
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/_’
Acciones: ‘
v BASE v
MATERIALES ®» ESPIRITUALES
¢ (DETERMINAN) :
‘ ‘ Planificacion de carreras
ECONOMICAS CONDICIONES DE TRABAJO Adecuacion hombre- pussto
Microclima Enriquecimiento del trabajo
o s S S G Ventilacion
SALARIALES EXTRASALARIALES Participacién
I* asistenciales lluminacién ’
“Seguros de vida Conservacion y desarrollo de
COMPLEMENTOS ~ SALARIO | .gequros médicos Toxicidad autoestima
BASE +Soci adi
Antigiiedad -rs’g?::ga'::%ﬁ:s Ruido Centrarse en la conducta
E:';\oocciiarw:mos 1 B\;'i.si‘caz Ajustes antropométricos Reforzar comportamientos
+Viviendas
S;ﬂtggsgﬂgngg *Autos Organizacion Establecer objetivos
Incentivos por 4 Complementarios c Escucha activa
imi afeteria
rendimiento +Tarjeta de crédito
Participacién en *Formacién Coisdons Cambio de puestos (polivalen
beneficios *Participacién en
Funcional del acciones Baiios Evaluacién del desempeiio
puesto de trabajo :3;?;gerias
Residencia +Vacaciones Parqueo Tacto personal
4
| EFECTOS R
POSITIVOS ™ 7 NEGATIVOS

Fuente: Cuesta Santos, A. (2010). Gestion del talento humano y del

conocimiento.
En la figura 1.9 se muestra en sistema las acciones especificas de

compensacion laboral mas significativas o eficaces, asi como sus

relaciones de determinacién. Como puede observarse de las dos grandes
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divisiones materiales y espirituales relacionadas a las acciones de

compensacion laboral, la primera es la determinante.

Es necesario entender profundamente el concepto de de compensacion
laboral. La compensacion como se ha expuesto anteriormente es mas que
el salario, que, aunque es fundamental, hay otras acciones y variables que
incentivan a las personas, como las condiciones de trabajo y la formacion,
que en la actualidad han tomado gran auge motivacional. El analisis de
puestos, histéricamente asociado al salario escala, es una fase
imprescindible al gestionar la compensacion laboral y, en particular, la

salarial.

Otra herramienta importante para el establecimiento de un buen esquema
de compensacion es la valoracion de puestos de trabajo que busca otorgar
el valor relativo de un cargo determinado. El objetivo de esta es otorgarle a
la direccién informacién de valor inestimable para tomar decisiones sobre
cuestiones de relevancia como la estructura organizacional, los programas
de formacién, los ajustes y desviaciones entre capacidades y habilidades
de los trabajadores y los requerimientos de los procesos de trabajo

(Ferndndez y Sanchez, 1997 citado en Arciniegas Ortiz, J. A., 2018).

El proceso de valoracion de puestos también permite a la organizacion
identificar sus posiciones por niveles, lo cual permite definir un esquema
de compensacion justo y que valore el puesto y no la persona, ademas es
una herramienta muy util a la hora de elaborar un plan de carrera ya que
permite organizar los puestos de manera jerarquica y de acuerdo a criterios
establecidos en el descriptivo de puesto, por lo que los colaboradores
tienen claro los requerimientos y beneficios del puesto que podrian ocupar

en un proceso de desarrollo o sucesion.
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Arciniegas Ortiz (2018), detalla algunos aspectos a considerar para el éxito

de una valoracion de puestos de trabajo, los cuales se indican a

continuacion:

* Inclusidn de planes y compensaciones.

« Utilizacion de métodos precisos.

* Correcto levantamiento de informacién.

* Igualdad entre todos los puestos de trabajo.
* Analisis profundo de la organizacion.

* Manual de funciones.

» Comunicacion organizacional.

* Retroalimentacion a los colaboradores respecto a los resultados

obtenidos.

» Validacion de la informacion levantada.

* Alineacion de la valoracion de puestos con la planificacion estratégica.

Figura 1.10

Ventajas de la Valoracion de Puestos de Trabajo

Definir funciones y Base para negociaciones Determinar el valor
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Fuente: Arciniegas Ortiz, J. A. (2018). Gestion del recurso humano en las

organizaciones.
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La figura 1.10 muestra las ventajas de la valoracién de puestos en el
proceso de compensacion, entre las ventajas mas importantes cabe
resaltar: medir costos de personal, disminucion de quejas y rotacion,
impacto positivo en el clima laboral, medicion individual de cada puesto,

conciencia de progreso en el trabajador y planes de desarrollo de carrera.
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Capitulo II:

Plan de Carrera como parte de la Cultura

Organizacional

La cultura organizacional es la identidad corporativa de un negocio, donde
se describen su personalidad, conformada por sistemas o patrones de
valores, simbolos, rituales, mitos y practicas que han evolucionado en el
tiempo y que dictan como deben comportarse sus miembros. La cultura es
una percepcion de la gente y es mas descriptiva que evaluativa, pues
describe como se comportan sus miembros, independiente de si les gusta
o no (Robbins,1996).

La cultura de una organizacion muestra la razon de ser de la organizacion
y el enfoque de los fundadores, a través de la mision, vision y valores. Esta
cultura les permite proyectar la imagen de como desean que sea percibida

la organizacion y el comportamiento de sus colaboradores.

Vista como parte del proceso administrativo, diversos autores coinciden en
que, la cultura organizacional hace parte de una etapa de este proceso
denominada Organizacion, definiéndola, como un patron general de
conducta, creencias y valores compartidos, que puede ser influenciada y
creada por los administradores o lideres empresariales (Koontz, 1998).

Toda organizacion posee una cultura que la distingue e identifica, y que la
orienta hacia determinados tipos de acciones y modos de trabajar; al mismo
tiempo, esa cultura rige las percepciones y la imagen que las personas se
forman de ella. Se conoce como cultura organizacional al complejo conjunto
de comportamientos comunes a los miembros de una organizacion, entre

los que se encuentran: supuestos basicos, valores, creencias, mitos
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principios, normas, lenguaje, costumbres, rituales, tradiciones, etcétera.
Por ejemplo, se considera que en una cultura organizacional fuerte los
trabajadores desarrollan sus actividades porque han asumido como suyos
los valores de la organizacion; por el contrario, en una cultura
organizacional débil los trabajadores realizan sus actividades gracias a un
control ejercido a través de procedimientos extensos y burocréaticos. De
manera concreta, se esta utilizando el concepto de cultura para referirse a
las variables que controlan la conducta, es decir, los métodos de control
utilizado y sus efectos (positivos en el caso de una organizacion fuerte, y

negativos en el caso de una débil) (Espinoza y Gallarzo, 2011).

La cultura organizacional puede ser definida, segiin como sea orientada la
organizacién por un modelo gerencial especifico. Por ejemplo, Paramo
(1.998), estudia la “cultura orientada al mercado”, considera que después
de haber revisado buena parte de la literatura de marketing que existe
respecto a la orientacion al mercado, estudiado varias piezas de
investigacion del comportamiento organizacional y propuesto no sélo un
modelo conceptual para la implementacion de culturas organizacionales
orientadas al mercado sino una mecanica especifica para su
operacionalizacion, pueden determinarse algunas conclusiones en relacién

con lo que verdaderamente implica tener una cultura de este tipo:

Identifica mas facilmente las actitudes del cliente y su conducta de

compra.

e Provee beneficios sociales y sicoldgicos a los empleados

participantes.

e Daalos empleados un mas elevado sentido de orgullo de pertenecer

a una determinada organizacion.

¢ Mejora el desempefio total de la organizacion.
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e Proporciona un foco unificado para desarrollar, al interior de la

organizacion, proyectos tanto individuales como organizacionales.

e Facilita la claridad suficiente tanto para la formulacion de la

estrategia de la organizacion como para su implementacion.

En relacion con el modelo propuesto (Paramo, 1998), afirma que una de
sus principales ventajas, es ir mas alla de los valores que una orientacion
al mercado tradicionalmente ha supuesto y que en la perspectiva de Slater
y Narver (citados por el autor) son necesarios, pero no suficientes para la
creacion de una organizacidn que necesita aprender y practicar tales
valores. Es decir, no basta reconocer amplia y publicamente la validez de
los comportamientos, creencias y supuestos que tipifican a una
organizacion orientada al mercado, si estos elementos no son traducidos
en un ambiente organizacional suficientemente dinamico y flexible que
permita, a su vez, la consolidacion de los procesos y los sistemas

operativos puestos en marcha.?

Arciniegas (2018), en su libro Gestion del Recurso Humano en las
Organizaciones, menciona la teoria Z de Ouchi, la cual se basa en las
relaciones humanas y entiende al trabajador como un ser integro, del cual
no se puede separar su vida laboral de la personal; para que esto pueda
suceder deben existir condiciones tales como confianza, trabajo en equipo,
empleo de por vida, relaciones personales estrechas y toma de decisiones
colectivas; todas ellas aplicadas con el fin de obtener una mayor
participacion por parte del recurso humano y asi mismo mayor
productividad empresarial. Esta teoria busca crear una nueva ideologia

donde la empresa se encuentre comprometida con sus empleados.

2 Reinoso Lastra, J. F. y Uribe Macias, M. E. (2009). Los indicadores de gestion y su relacién con
la cultura organizacional. Ibagué, Colombia: Sello Editorial Universidad del Tolima. Recuperado de
https://elibro.net/es/ereader/unapec/71131?
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Segun Arciniegas (2018), Ouchi identifico los siguientes pasos para permitir

gue la organizacion se transforme en una empresa Z:

e Comprender el tipo de organizacion Z y el papel que juegan los
participantes en la transformacion.

e Revaluar la filosofia establecida en la empresa a punto de
transformarse.

e Definir la nueva filosofia a implementar y hacer participe a la
directiva.

e Comenzar la implementacion creando las estructuras y los
incentivos.

e Desarrollar los lazos personales entre los participantes de la nueva
organizacion.

e Reevaluar el progreso hasta este punto.

¢ Incluir al sindicato en el proceso.

e Estabilizar el nimero y categorias de empleados.

e Establecer el sistema (lento) de evaluacién y promocién de los
trabajadores.

e Ampliar y generalizar las carreras de los trabajadores.

e Promover la participacion y dedicacion de los trabajadores a la
organizacién (incluye todos los aspectos de la vida social y familiar

de estos).

Como hemos podido validar con la literatura consultada, es imposible dividir
la cultura organizacional de la planeacién de carrera, ya que esta Ultima
representa un valor agregado para la estrategia de retencion y promocién
de la empresa. Una empresa con una fuerte cultura organizacional
generalmente posee colaboradores con alto nivel de compromiso y
motivacion, y esto solo se logra conjugando apropiada y estratégicamente
una serie de elementos relacionados a la gestion del talento humano,
dentro de los cuales se encuentra con gran relevancia la planeacién de vida

y carrera.
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II.1. La Organizacién

La empresa tomada como referencia para esta investigacion, es una firma
de abogados y empresa familiar con mas de 27 afios en el mercado y con
un desarrollo creciente en los udltimos afios. Sus abogados poseen
profundos conocimientos sectoriales sobre las principales industrias de la
economia dominicana, habiendo asistido a clientes de la talla del Banco
Popular (banco privado lider en Republica Dominicana), Bank of Nova
Scotia (banco de referencia en Canada), al Organismo Coordinador del
Sistema Eléctrico Nacional Interconectado de la Republica Dominicana,

entre otros.

Desde el 2019 pertenecen a VELAE LEGAL GROUP es una firma
internacional de abogados full service con oficinas propias en Madrid,
Ciudad de México, Bogota, Lima y Santo Domingo, que nace de la
conjuncion de varios despachos de reconocido prestigio y consolidada
implantacion en cada pais, con el fin de ofrecer soluciones juridicas

innovadoras.

Su misién es ejercer el derecho con el méas alto grado de apego a la ética 'y
a las buenas précticas profesionales, ofreciendo un apoyo juridico completo
al cliente, tanto en los asuntos legales del dia a dia como en sus

operaciones mas complejas.

Su visién es ser la firma de abogados lider, ofreciendo soluciones
adecuadas, responsables e integras, protegiendo los intereses del cliente
en todo momento.

Valores:

Etica: En la préactica de nuestros abogados y el resto del personal, con un

estricto apego a la Constitucion y las leyes.
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Excelencia: De nuestros abogados y nuestros servicios, a través de la
capacitacion constante y la especializacion en las distintas areas del
derecho.

Innovacion: Nos adaptamos rapidamente a este nuevo panorama de

constantes cambios, apostando firmemente al progreso tecnoldgico.

Dicha empresa ha trabajado arduamente en su crecimiento,
implementando diversos proyectos y programas dentro de los que cabe
destacar: implementacion de un sistema de gestion de calidad, creacion de
politicas y programa de responsabilidad social, realizando valuaciones de
puestos con el fin de compensar adecuadamente a su personal, ademas
de tratar de mantener un clima laboral apropiado y saludable para sus
colaboradores. Sin embargo, en los Ultimos afios ha tenido un incremento
en la rotacion de personal de areas claves, que segun mi hipétesis se debe
principalmente a las escasas oportunidades de crecimiento, puesto que no
existe un esquema definido de desarrollo de carrera, donde cada miembro
de la organizacion conozca los requerimientos para alcanzar otro nivel de
puesto y sepa que puede acceder a la capacitacion requerida para crecer
dentro de la organizacion, contando con el apoyo econdmico de la misma.
Si bien es cierto que en las empresas familiares las oportunidades de
crecimiento tienen un limite, la implementacion de un plan de carrera le da
la seguridad y oportunidad al personal de poder crecer y desarrollarse, por
consiguiente, garantiza a la empresa una mayor retencion de sus recursos

humanos.

La firma 7 afios atrds no contaba con un departamento de Recursos
Humanos, donde se ejecutaran todas las funciones referentes al personal
y la cultura organizacional, es decir, tenian algunos servicios
subcontratados y no habia ningun tipo de plan, ni de capacitacion, ni de

retencion, ni de relaciones laborales, por lo que siempre ha habido
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problemas para retener a sus talentos. Sin embargo, luego de centralizar
las funciones relativas a la gestion del talento humano en un departamento,
se mejoro el clima, se redujo la rotacion de personal y se definié una cultura
organizacional. Desde entonces la empresa se ha mantenido en constante
crecimiento y ha logrado una gran estabilidad, tanto asi que se implementé
con éxito un sistema de gestion de calidad por lo que todos sus procesos,
politicas y procedimientos se encuentran documentados y estandarizados.
Por todo lo antes expuesto, y tomando en consideracién las encuestas de
clima aplicadas al personal de la firma, que considero necesario desarrollar
un plan de carrera que permita retener el talento y crear un solido esquema

de sucesion.

1.2 El rol del liderazgo en la preservacion del capital

intelectual

Alles (2006) explica el concepto de capital intelectual desde la perspectiva
de varios autores; Thomas Stewar explica la complejidad de localizar una
empresa u organizacion de cualquier tipo, que no se haya vuelto mas
dependiente de la “informacioén intensiva” que antes, del conocimiento
como recurso para atraer clientes y de la tecnologia informatica para su
gestiébn. Mas adelante menciona que las empresas tienen dos tipos de
gastos: los derivados de la compra de equipos, maquinarias y otros activos,
e inversiones a largo plazo, por ejemplo, en investigacion, desarrollo y

capacitacion.

Para Annie Brooking el capital intelectual de una compafia se divide en

cuatro categorias:

1. Activos del mercado: los constituyen el potencial derivado de los
bienes inmateriales de una organizacion que guardan relacion con

el mercado. Por ejemplo: la clientela y su fidelidad, las marcas, los
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canales de distribucidon y acuerdos tales como licencias o

franquicias.

2. Activos de propiedad intelectual: incluyen el know how, los

secretos de fabricacion, las férmulas, las patentes.

3. Activos centralizados en el individuo: son las cualificaciones que
conforman al hombre y determinan que sea lo que es. Para nosotros,
serian las competencias. No existe ninguna empresa que pueda
funcionar sin un minimo de personas. 4. Activos de infraestructura:
son las tecnologias, metodologias y procesos que hacen posible el
funcionamiento de la organizacion (Alles, M. A. 2006).

Alles (2006), plantea la perspectiva de Levinson y Malone sobre el capital
intelectual, estos afirman que esta compuesto por el capital estructural, el
capital humano, el liderazgo, y la cultura y valores, tal y como se muestra
en la figura 11.2.1.

Figura Il.1
El capital intelectual

El capital intelectual

CAPITAL INTELECTUAL
CAPITAL ESTRUCTURAL

CAPITAL HUMANO
LIDERAZGO

Y VALORES

Fuente: Edvinsson, Leif y Malone, Michael.

48



El capital humano se compone, a su vez, por todas las capacidades
individuales, los conocimientos, las destrezas y la experiencia de los
empleados y gerentes de la compafiia, y incorpora, capacita y sostiene al
capital humano. No nos extenderemos mas sobre este tema, muy rico, por
cierto, y nos concentraremos en relacionar el capital intelectual con los
procesos Yy procedimientos de recursos humanos. El valor de las
compafias puede medirse tomando en consideracion diversos aspectos;
uno muy importante es el valor de su personal. Cuidar su desarrollo,
representa el enriquecimiento y aumento del valor de la compafia. Este
concepto estd siendo incorporado como un elemento nuevo en las

transacciones de compraventa de empresas.

Finalmente, Alles (2006), explica que el capital intelectual de una
organizaciéon lo componen: los recursos humanos, las politicas de
desarrollo, y la opinion del mercado sobre la organizacion. Afirma también,
que, si la empresa cuenta con buenos recursos humanos, buenas politicas
para su personal, buenas practicas en materia de desarrollo, el resultado

final serd un alto capital intelectual de la empresa.
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[1.2.1. Liderazgo

El liderazgo tiene un rol fundamental en el desarrollo y preservacion del
capital intelectual de la organizacion, pues los lideres tienen un papel vita
dentro de la misma y en el desarrollo de las personas a su cargo, fungen

como coaches, mentores y formadores.

Ruiz S. O. (2017), en su libro “Liderazgo” puntualiza las diversas
definiciones que existen para explicar los conceptos de liderazgo y lider, de
las cuales resalta las siguientes por la facilidad de entenderlas y lo bien que

las definen:

“Liderazgo es la capacidad y el deseo de dirigir a los hombres y mujeres a
un fin comun y el caracter que inspira confianza”. Bernard Montgomery,

mariscal de campo inglés.

“Liderazgo es tener la responsabilidad de dirigir las acciones de otros para
llevar los propdsitos de la organizacion en diferentes niveles de autoridad,

sin perder de vista tanto los éxitos como los fracasos”. Dr. West Robert.

“Liderazgo son las cualidades de capacidad y personalidad que permiten
gue alguien se convierta en guia de un grupo, controlando a todos los

individuos que de él forman parte”. Diccionario de Ciencias de la Conducta.

“Liderazgo es la influencia que se ejerce sobre las personas y que permite
incentivarlas para que trabajen en forma entusiasta por un bien comun”. R.

G. Greenwood.

“El liderazgo es el conjunto de habilidades que un individuo tiene para influir
en la forma de ser de las personas o en un grupo de personas determinado
haciendo que este equipo trabaje con entusiasmo en el logro de metas y

objetivos comunes”. Bennis, Warren y Burt Nanus.
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“El liderazgo es influencia”. John C. Maxwell

Estas definiciones confirman la importancia que tiene para las
organizaciones contar con un liderazgo efectivo, ya que no se trata del
orden jerarquico o el titulo de un puesto, deben existir verdaderos lideres
gue motiven a sus equipos al logro de objetivos y que se involucre en el
crecimiento y desarrollo de los miembros de la organizacion, contribuyendo
asi con la preservacion del capital intelectual. Ademas del que el liderazgo

en si mismo forma parte del capital intelectual.

Figura Il.2
El cédigo del liderazgo

LARGO PLAZO
ESTRATEGICO

Desarrollador de
Capital Humano

®)
EFICIENCIA
INDIVIDUOS PERSONAL ORGANIZACION

Gestor de Talento

CORTO PLAZO
OPERATIVO

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Lazzati, S. C. y Tailhade, M.
(2019).

La figura 1.2 representa un modelo presentado por Dave Ulrich, Norm
Smallwood y Kate Sweetman, en su libro El codigo del nuevo lider, de
Harvard Business Press (LID, 2009), denominado “el cédigo del liderazgo”,
el cual se basa en dos ejes: el del tiempo y el de la atencion. El primero

distingue el largo plazo estratégico del corto plazo operativo. El segundo
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distingue la organizacion y las capacidades de las personas y sus
habilidades.

Del cruce de estos dos ejes se desprenden cuatro campos del “nuevo lider”:

1. Estratega, correspondiente al largo plazo y la organizacion. 2. Ejecutor,

correspondiente al corto plazo y la organizacion. 3. Gestién de talento,

correspondiente al corto plazo y a los individuos. 4. Desarrollador del capital

humano, correspondiente al largo plazo y a los individuos (Lazzati, y
Tailhade, 2019).

En el centro del modelo se ubica un quinto campo: la eficiencia personal.

Para cada uno de dichos campos el modelo establece sendas reglas:

a ~ W E

Crear una vision de futuro.

Hacer que las cosas sucedan.

Gestionar el talento.

Desarrollar la siguiente generacion de talento.

Invertir en usted mismo

Robert Kelley trata el tema del liderazgo en su libro Lideres y seguidores -

Cooperacion mutua en beneficio de la empresa (McGraw-Hill, 1993),

destaca lo siguiente:

Los lideres contribuyen aproximadamente el 20% al éxito de la
mayoria de las organizaciones.

Los seguidores son cruciales para el 80% restante.

La mayoria de la gente pasa mas tiempo trabajando como seguidor
que como lider.

Si bien Kelley habla de lideres y seguidores, en sustancia se esta
refiriendo al liderazgo de los gerentes y de los colaboradores,

respectivamente.
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Concuerdo con Martinez Herrera (2010), cuando expresa que hay una gran
diferencia entre ser administrador y ser lider. EI administrador es un
organizador que busca hacer bien las cosas. Un lider tiene una vision sobre
la organizacion e impulsa a sus miembros a seguirla. “Siempre he dicho
que ésta es la diferencia entre liderar y dirigir; liderar significa hacer lo
correcto mientras que dirigir significa hacer bien la cosas” (Warren Bennis).
“El liderazgo es el arte de lograr mas de lo que es posible con la ciencia
gerencial” (Colin Powell). “La gestidn controla a las personas empujandolas
en la direccion correcta; el liderazgo las estimula, satisfaciendo sus

necesidades humanas basicas” (John Kotter).

Definitivamente es innegable el papel fundamental que tiene el liderazgo en
el desarrollo del capital intelectual, a través del establecimiento de planes y
programas que contribuyan con el perfeccionamiento de las capacidades y
competencias del capital humano de las organizaciones. Un mal liderazgo
genera una reaccidén negativa que afecta la productividad organizacion,
pues cuando no existe un liderazgo que gestione apropiadamente el
conocimiento se retrasa el crecimiento y se incrementan los riesgos de

pérdidas a causa de errores por desconocimiento o falta de capacitacion.
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[I.3 El rol del Departamento de Gestion Humana en el
establecimiento del plan de carrera

La gestiébn o administracion del capital humano o talento humano como
también se suele referir a este concepto, es una funcion imprescindible y
con un incalculable valor para las organizaciones, segun Arciniegas (2018),
este se lleva a cabo con el objetivo de aprovechar las competencias del
personal a los fines de alcanzar la competitividad empresarial, es decir,
comprende la administracion del recurso humano existente en las
empresas; el cual se destaca por poseer cualidades uUnicas como:
creatividad, proactividad, sentimientos y valores, entre otros. Dichas
caracteristicas se encuentran dentro de lo denominado social, disciplina en
busqueda de comprender el entorno y desenvolvimiento del ser humano
frente a las situaciones que se suscitan en su diario quehacer, incluyendo

el trabajo.

La gestidén del capital humano como mencione anteriormente tiene gran
importancia, debido a que en su proceso implica la optimizaciéon de
recursos financieros, tecnoldgicos, fisicos o materiales. Ademas del
impacto en la competitividad que puede generar el factor humano y en la
manera que puede influir en el mejoramiento del clima organizacional; todo
lo cual redunda en mayor productividad, eficacia, eficiencia, efectividad y

calidad.

La gestion del talento humano comprende las normativas, politicas y
practicas que deben ser aplicadas para gestionar las relaciones laborales
del personal de una organizacion, esta labor inicia desde el proceso del
reclutamiento hasta la terminacion del contrato. El gestor del talento
humano busca crear un ambiente organizacional digno, de trato justo,
seguro y con todas las condiciones necesarias para ofrecer un espacio de
bienestar y buena calidad de vida a los trabajadores, ya que se ha

demostrado que un clima laboral sano, donde todos los miembros de la
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organizacion se sientan a gusto, respetados y valorados genera grandes
beneficios a las organizaciones y contribuye con su crecimiento. Cada
miembro de la organizacion tiene un rol importante y esencial, pues es una
cadena de valor donde cada uno aporta un granito de arena para lograr los

objetivos y metas trazados en los planes estratégicos organizacionales.

La estrategia de recursos humanos intenta agregar valor a la empresa y
define la Visién, la Mision y las prioridades de la funcién de recursos
humanos. La organizacion de recursos humanos diagnostica y mejora la
funcién de su area para aportar servicios a la empresa. Crea un proceso
gue asegura que las estrategias de recursos humanos se concreten (Alles,
2006).
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Figura I1.3
Procesos de Administracion de Recursos Humanos
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Fuente: Arciniegas (2018), adaptado de Chiavenato (2008)

La figura 11.3.1 muestra todos los procesos que comprende la gestién de
recursos humanos, los cuales incluyen: reclutamiento y seleccién de
personal, compensacion y beneficios, relaciones laborales y capacitacion y
desarrollo, estos 4 subsistemas engloban las funciones méas importantes y
estratégicas, ya que cuando hay fallos en cualquiera de estos procesos,
cuando se manejan de manera incorrecta, las consecuencias repercuten
hacia toda la organizacién. Por esto anteriormente se mencionaba la
relevancia del area de gestion humana, pues su gestion nunca acaba, ya
que deben alinear de manera integral todas las necesidades del personal.
En el proceso de desarrollo tienen un rol fundamental que es el de preparar
los planes de capacitacion, evaluar y en muchos casos seleccionar a los

recursos humanos de la organizaciéon que se van a desarrollar dentro de la
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misma. En esta figura también se presentan los factores ambientales
externos que impactan en la gestion de personas, tales como leyes,
competitividad, condiciones sociales y culturales, condiciones econémicas
y sindicatos, asi como también los factores internos de la organizacion
como su mision, vision y valores, estilos de administracion, objetivos y

estrategias y por supuesto la cultura organizacional.

Segun Alles (2006), las empresas enfrentan numerosos desafios en un
contexto altamente competitivo. El Unico elemento diferenciador con la que
cuentan son sus recursos humanos. Si esta vision de la problematica del
siglo 21 es compartida con la direccion de la empresa, entonces sera
posible que los gerentes operativos, en conjunto con el &rea de Recursos
Humanos, puedan crear ese clima. Juntos deben dedicar tiempo y esfuerzo
a la capacitacion y entrenamiento de la organizacion para lograr recursos
humanos estratégicos que creen la diferencia entre las compafias que
venden productos u ofrecen servicios de similares caracteristicas. De este
modo es imprescindible vincular las practicas de recursos humanos con la

estrategia empresarial creando valor para la compaiiia.

Es importante resaltar el papel de la direccion de la empresa en las
practicas del departamento de gestiébn humana, pues muchas veces este
se ve limitado por las creencias, valores o preceptos de los miembros de la
direccién. Por tanto, para que haya una gestién del talento humano, la
direccion debe estar dispuesta a asumir compromisos con sus
colaboradores para desarrollarlos y de este modo crear entornos laborales

saludables y estables.

Asi mismo Alles (2006) expresa que desarrollar el potencial estratégico de
las personas que integran una organizacion requiere un fuerte compromiso
del area de Recursos Humanos con los planes estratégicos de la misma.
El gerente del sector debera abandonar el antiguo rol del jefe de personal

cuya tarea finalizaba en el correcto cumplimiento de las leyes. Debera
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lograr convertir las estrategias empresariales en prioridades de recursos
humanos. Para ello deber4d conocer y hacer suya la estrategia
organizacional, desarrollando métodos de trabajo para llevarla adelante. A
partir de la Mision y Vision se definira, junto con la maxima conduccion,
cuales son las caracteristicas basicas requeridas para los distintos puestos
y los valores a seguir (por ejemplo, calidad de servicio y del producto y

comportamientos éticos, que integraran las competencias).

En la actualidad el rol del departamento de recursos o gestion humana no
se limita solo a los subsistemas predefinidos, deben cumplir objetivos y
exigencias que incluyen: tener empleados competitivos, Il area de Recursos
Humanos debe ser absolutamente profesional, no se puede improvisar, los
recursos humanos se miden en resultados financieros, Recursos Humanos
debe crear valor, no reducir costos, Recursos Humanos debe crear
compromiso, no cumplir una funcién de vigilancia sobre el personal, si no

ser un apoyo estratégico.

Tal y como hemos planteado y sustentado con el pensamiento de algunos
autores, el departamento de gestion humana es el encargado de llevar a
cabo el plan de capacitacion y dar seguimiento al desarrollo de los
colaboradores, por tanto, ademas del supervisor y la direccién tiene un rol
fundamental en el éxito de los planes de carrera y desarrollo. Aunque se
implementen planes y programas bien estructurados, si no existe un
seguimiento apropiado, estos terminan siendo solo plasmados en papel y

no ejecutados.

En el mismo orden, establecer competencias claras a través de perfiles y
descriptivos de puestos bien elaborados es un elemento clave en el
proceso de implementacion de planes de carrera, por lo que el area de
gestion humana debe velar por mantener estas actualizadas y bien
definidas, lo cual facilitara y contribuird con la mejora de varios de los

procesos del area, por ejemplo, capacitacion y reclutamiento y seleccion.
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11.3.1 Gestion del talento humano por competencias

Las competencias son caracteristicas permanentes de la persona que se
ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea o se realiza un trabajo y
estan relacionadas con la ejecucion exitosa en una actividad, sea laboral o

de otra indole.

Alles, M. (2009), confirma que la mayoria de los modelos de management
en relacion con competencias hacen referencia a las denominadas
competencias conductuales, existen autores y profesionales del area de
Recursos Humanos que confunden la tematica englobando bajo el nombre
de competencias tanto a estas como a los conocimientos. Puede decirse
gue los conocimientos son competencias técnicas y las competencias
conductuales son competencias de gestion. Ademas, resalta la necesidad
en importancia tanto de los conocimientos como de las competencias para
realizar cualquier tipo de trabajo, aunque la relacion entre ellos es diferente.
Los conocimientos constituyen la base del desempefio; sin los
conocimientos necesarios no sera posible llevar adelante el puesto o la
tarea asignada. No obstante, el desempefio exitoso se obtiene a partir de

poseer las competencias necesarias para dicha funcion.
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Figura Il.4
Relacién entre conocimientos y competencias

Relacion entre conocimientos y competencias

Competencias Competencias:
generan un

comportamiento
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o Conocimientos:
Conocimientos son hecesarios
y constituyen

la base del
desempefio

Fuente: Alles, M. (2009)

Para definir un modelo de competencias se debe considerar siempre la
informacion estratégica de la organizacion: su mision y vision, y todo el

material disponible en relacion con la estrategia.

Martha Alles en su libro “La Trilogia, Diccionario de Competencias”,
presenta las competencias mas utilizadas en el siglo XXI y las divide en 3

grupos:

1. Competencias cardinales.
2. Competencias especificas gerenciales.

3. Competencias especificas por area.

Las competencias cardinales son aquellas que aplican a todos los
miembros de la organizacién. Estas son generales y representan su
esencia y permiten alcanzar la visibn organizacional. Las competencias
especificas aplican a puestos especificos, por ejemplo, un area de la
organizacion o un nivel, como el gerencial. Estas se dividen en dos, en el

caso de las especificas gerenciales se refieren a las que son necesarias
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para cargos que requieren manejo de personal, es decir, gerentes,

encargados o supervisores.

En el caso de las competencias especificas por area, al igual que las
competencias especificas gerenciales, se relacionan con ciertos colectivos
0 grupos de personas. En este caso se trata de todas las competencias que
se requieren para trabajar en un area en particular, por ejemplo, Mercadeo,

Finanzas, Produccion.

Para concluir, cabe resaltar que Alles, M. (2009) indica que las
competencias definen las caracteristicas de personalidad, es decir, la
capacidad para hacer las cosas de una determinada manera, que un puesto
requiere para ser realizado exitosamente o con un desempefio superior; por
ello en las descripciones de puestos se indican las competencias asi como
las otras capacidades, en primera instancia, conocimientos, que los
puestos requieren: preparacion académica, conocimientos especiales,

experiencia requerida, etcétera.

Por todo lo antes expuesto, se confirma la importancia de la gestion
humana por competencias y su especial valor en los planes de capacitacion
e implementacién de planes de carrera, pues es uno de los componentes
esenciales de las descripciones de puestos en la actualidad, las cuales son

primordiales para el establecimiento de estos planes.
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11.3.1.1 Competencias aplicadas al desarrollo de un plan de

carrera

Para el desarrollo de planes de carrera se requieren todos los tipos de
competencias, pues este se puede llevar a cabo en todos los niveles de

puesto, todo va a depender del alcance del plan.

Si bien un perfil de cargo por competencias debe ser desarrollado para
todos los puestos, debe priorizarse en los niveles de mandos medios y
gerenciales, ya que asumiran roles de formadores, como formador de

equipos.

Alles M. (2009), explica que, para la implantacion de un plan de desarrollo

de carrera, se deben aplicar varios pasos:

1. Definiciébn de competencias, en base a la mision, la vision y la estrategia
de la organizacion. Se sugiere considerar, ademas, los valores
organizacionales.

2. Preparar diccionarios donde se definan las competencias aplicables a la
organizacion.

3. Asignar competencias a puestos.

4. Inventario. Determinacion de brechas.

Luego de implantado el esquema basado en competencias se deben
alinear los procesos de gestion humana, especialmente el de seleccion, de
modo que se eliminen las brechas de contratacion de personal, que no
cumpla con las competencias necesarias y el grado requerido conforme el

modelo de competencias definido y el puesto que ocupara.
Tal y como se ha planteado, la implantacion del modelo de competencias

incluye la integracién de seleccion, evaluacion del desempefio y desarrollo

de personal, que incluye la capacitacion y los planes de carrera y sucesion,
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por lo que definitivamente una organizacion que desee implementar de

manera exitosa un plan de carrera definitivamente debe haber

implementado la gestién por competencias. Esta premisa se ve detallada

de forma gréfica en la figura 11.3.1 1., que se muestra a continuacion.

Figura I.5

Aplicacién del modelo por competencias
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Fuente: Alles M. (2009)
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Para concluir con el modelo de competencias a continuacion, mencionamos

algunas competencias definidas en el diccionario de competencia de Alles

M. (2009) como cardinales, especificas por area y especificas gerenciales:
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Competencias Cardinales:
1. Adaptabilidad a los cambios del entorno
. Compromiso
. Compromiso con la calidad de trabajo
. Compromiso con la rentabilidad
. Conciencia organizacional
. Etica
. Etica y sencillez

o N o 0o~ WODN

. Flexibilidad y adaptacion

Competencias Especificas por Area:
Adaptabilidad — Flexibilidad

Calidad y mejora continua

Capacidad de planificacion y organizacion
Cierre de acuerdos

Comunicacion eficaz

Conocimiento de la industria y el mercado
Conocimientos técnicos

Credibilidad técnica

© N o a0 bk~ w0 Dd P

Competencias Especificas Gerenciales:
1. Conduccién de personas

Direccion de equipos de trabajo

Empowerment

Entrenador

Entrepreneurial

Liderar con el ejemplo

Liderazgo

Liderazgo ejecutivo (capacidad para ser lider de lideres)

© © N o g bk~ WD

Liderazgo para el cambio

10.Visién estratégica
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Segun las competencias antes mencionadas, podemos encontrar que entre
las competencias cardinales y las especificas por area algunas se repiten,
esto se debe a que las cardinales como mencionamos anteriormente son
generales y pueden ser aplicadas a todos los niveles de puestos, mientras
gue las especificas por area se asignaran solo al puesto que requiera esa
competencia en alto grado. De ahi la importancia de que cada puesto tenga
definidas las competencias especificas de acuerdo con el nivel y

requerimientos del puesto.

Il.4 Ventajas de laimplementacién de planes de carrera

Varios autores coinciden en que la implementacién de un plan de carrera
tiene diversas ventajas, tanto para el colaborador como para la
organizacioén, pues el objetivo de este tipo de procesos es crear un entorno

donde haya beneficio y crecimiento para todas las partes involucradas.

Ventajas para los colaboradores:

e Autosatisfaccion:
e Objetivos de carrera
e Decisiones de carrera

e Alineacion de Necesidades

Ventajas para la organizacion:

e Atraccion y retencion de talentos con alto potencial
e Mejora en el desempefio
¢ Incremento de la satisfaccion individual

¢ Alineacion de necesidades: intereses y oportunidades

Cabe resaltar la motivacion, actitud y compromiso de los colaboradores

aumentara siempre que se encuentren satisfechos con la organizacién,
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ademas de que esto en definitiva contribuye con la mejora de la

productividad en el trabajo.

Contar con personal enfocado y alineado con los objetivos de crecimiento
de la organizacion es una de las ventajas mas significativas de implementar
planes de desarrollo de carrera dentro de la misma. Cuando los empleados
emprenden un proceso de desarrollo profesional individual, algunas veces
toman direcciones diferentes y se encuentran dispersos por tomar tiempo
para desarrollar sus propias metas, es decir, su enfoque no va acorde con
las metas de la organizaciéon. Sin embargo, cuando se trabaja en conjunto,
se impulsa a los colaboradores a descubrir competencias y alcanzar retos
que no veian posibles, lo cual da como resultado desarrollo y cumplimiento

de objetivos tanto para ellos como para la organizacion.
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Capitulo lll

Implementacion de un plan de carrera en empresa

del sector legal

[11.1 Contexto de la organizacion

La organizacion estudiada, la cual fue descrita en detalle en el capitulo I,
apartado “Organizacion” es una firma legal con un crecimiento evidente en
los ultimos afios a nivel de estructura, organizacion y reconocimiento. Sin
embargo, en la actualidad el sector legal se ha vuelto muy competitivo,
ademas de la cantidad de firmas que gozan del mismo prestigio y
reconocimiento, por lo que representan una competencia directa. Estos
factores han hecho que la organizacion realice cambios y mejoras tanto en
su cultura organizacional, procesos, como en la parte externa
implementando estrategias de marketing y publicidad para continuar
creciendo y mantener el engagement de los clientes que actualmente

poseen.

Es importante volver a mencionar que la organizacion estudiada es una
empresa familiar y como mencionamos en el capitulo 1, existen
comportamientos y creencias que muchas veces limitan el crecimiento y
condicionan las formas de conducir la empresa y dirigir a los colaboradores

gue la conforman.

La organizacion estudiada dentro de su ultimo ejercicio de planeacion
estratégica defino los pilares en los cuales basarian su estrategia, entre
estos cabe resaltar: generacion de confianza al cliente, gestion del

conocimiento como ventaja competitiva y consolidacion econdmica.
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Definieron estos puntos como los mas importantes, porque engloban las
necesidades puntuales que actualmente tiene la organizacion, tomando en
cuenta, a su vez, el crecimiento que podria representar la ejecucion eficaz

de dicha estrategia.

Cada una de las estrategias planteadas por la empresa tienen un objetivo
y una o varias areas encargadas de dar seguimiento a su desarrollo. En el
caso de esta firma legal, ponen como parte de su estrategia la gestion del
conocimiento, lo cual es vital para cuidar y mantener su capital intelectual,
pero también nos deja ver que les interesa desarrollar a su capital
humano y, de este modo garantizar su permanencia

Figura Ill.1
Estrategia de la empresa estudiada

cQo

01 GENERACION DE CONFIANZA 02 GESTIGN DEL 03 CONSOLIDACIGN
AL CLIENTE CONOCIMIENTO COMO ECONOMICA
VENTAJA GOMPETITIVA

Fuente: Elaboracién propia, 2021
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[11.1.1 Estructura organizativa de la firma legal

Actualmente la firma tiene un organigrama estructurado de manera general,
no adaptado a lo que las firmas de su nivel requieren. En este se muestran
los puestos organizados de manera jerarquica, en el caso de las areas
administrativas o de apoyo, para esta organizacion es correcta la forma en
la que estan colocados, sin embargo, para las areas claves, que son
quienes llevan a cabo las operaciones de la empresa, en el caso particular
de las firmas de abogados es recomendable establecer un esquema, que
mas que jerarquia muestre la ruta de crecimiento de los abogados dentro

de la misma.

Es precisamente lo que busca este trabajo de investigacion, establecer un
esquema que refleje la evoluciéon que podrian tener los colaboradores y
donde se establezca de manera clara los requerimientos y beneficios que

implica cada nivel de puesto.

A continuacion, presentamos una representacion del organigrama actual de
la organizacion, donde se muestran puestos administrativos organizados
jerarquicamente y un departamento operativo con sus miembros, luego

desarrollaremos un organigrama para plan de carrera.

69



Figura III.2
Representacion del organigrama de la empresa estudiada

MANAGING PARTNER

OFCOUNSEL OFICIALDE
CUMPLIMIENTO

ENCARGADODE GERENTEDEGESTION
DIRECTORA DE ADM. ¥ ERE — e ey
FINANZAS GERENTEDELIIGIOS OPERACIONES

B Conr SOPORTE AUX.
COORDINADOR ENCARGADA ASISTENTEDE DECOBROS TECNICO e
DECONTABILIDAD DECXC CONTABILIDAD ABOGADO ABOGADO PARALEGAL _
ASISTENTE

SOPORTE

ANALISTAADMIN, ADMINSTRATIVO
¥ COMPRAS

SUPERVISOR
DE COBROS

MENSAJEROS

ANALISTA AUXILIAR
R S e
OFICIALES OFICIALES DE
DECOBROS LOCALIZACION

Fuente: Elaboracion propia, 2021

Como se puede visualizar en la figura 111.2, el organigrama muestra una
estructura comun, organizada jerarquicamente de acuerdo con los niveles
de puesto, los cuales son definidos en los perfiles y descripciones de puesto

segun los requerimientos de cada uno.

Una de las razones principales que motivd la realizacion de esta
investigacion fue la necesidad comprobada del personal de la firma de
crecimiento y desarrollo profesional, muchos valoran mas estos beneficios
que los relacionados al aspecto econémico. Estamos ante una generacion
de abogados jovenes que buscan desarrollarse, volverse mejores
abogados, obtener reconocimiento profesional y trascender, por tanto, si no
encuentran estos factores tienden a moverse rapidamente o permanecen
solo hasta adquirir la experiencia necesaria para buscar otras opciones.
Todo lo antes expuesto pudimos confirmarlo a través de las encuestas de
clima que se llevan a cabo cada afio, a continuacién, compartimos graficos
con resultados de las preguntas relacionadas a capacitacion y desarrollo

de la encuesta aplicada en el 2020.
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Figura Ill.3
Resultados encuesta de clima 2020 (1)

RESULTADOS MEDIDOS A TRAVES DE ENCUESTA DE CLIMA

Nunca Siempre Nunca
15.8% 20.8% 20.8%
Siempre
39.5% Casi Nunca
13.2%
Casi Siempre
20.8% Casi
Aveces Nun
15.8% 25%
Casi Siempre Aveces
15.8% 12.5%

Recibo formacién para actualizar

Ioslcon o rimientasldeymlares se adecuan a mis necesidades de

trabajo. desarrollo professional.

Los planes de formacién de la firma

Fuente: Elaboracion propia, 2021

Figura lll.4
Resultados encuesta de clima 2020 (2)

RESULTADOS MEDIDOS A TRAVES DE ENCUESTA DE CLIMA

Siempre Mun!
25% 21.9%
Casi
. Nunc:
Casi Siempre g
21.9%
Aveces
12.5%

Pienso que si desempefio bien mi

trabajo, tengo posibilidad de

Fuente: Elaboracion propia, 2021
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Como podemos apreciar, tanto las encuestas de clima como las
evaluaciones de desempefio aplicadas en la firma, evidencian que una de
las razones por las que su personal rota o se siente desmotivado, se debe
principalmente a las escasas oportunidades de crecimiento y falta de
capacitacion especializada, puesto que no existe un plan de capacitacion,
que esté atado a un esquema definido de desarrollo de carrera, donde cada
miembro de la organizacién conozca los requerimientos para alcanzar otro
nivel de puesto y sepa que puede acceder a la capacitacion y los recursos
necesarios para su desarrollo profesional y crecimiento dentro de la

organizacion.

Actualmente poseen un procedimiento de capacitacion basico, donde
generalmente se ofrece capacitacion especializada, solo cuando es
solicitada por el mismo empleado, no porque se haga el procedimiento
correcto de deteccion de necesidades de capacitacion y posteriormente se
planifique un cronograma de capacitacion conforme a las necesidades

identificadas o a los requerimientos claves del puesto.

La implementacién de este plan de desarrollo de carrera implica no solo el
esquema de carrera en si, comprende la integracién de varios procesos
llevados a cabo por el area de gestion, por esto resaltamos en el capitulo
anterior el rol del gestor del talento humano en el éxito de estos programas.
Deben integrarse los procesos de capacitacion, evaluacion del desempefio
y plan de desarrollo a los fines de lograr crear sinergia entre todos los

elementos del plan.

72



[11.2 Plan de Desarrollo de Carrera

El desarrollo de una carrera profesional solida y consistente es un pilar
fundamental dentro del desarrollo de negocio de una firma de abogados.
Actualmente, el mercado de servicios juridicos se encuentra en un profundo
proceso de cambio hacia una mayor profesionalizacién para lograr ser mas
competitivos y conseguir posicionarse para lograr atraer talento a sus
firmas. Un plan de carrera bien disefiado nos permitira parametrizar la
evolucion y rendimiento de nuestros profesionales, a la vez que
conseguimos incentivar la productividad y fidelidad de los abogados de la

firma.

La estructura y posiciones desarrolladas en el presente documento aspiran
a satisfacer de manera genérica las necesidades de una firma legal, siendo
importante un analisis individualizado para su adaptacion e implementacion

en cualquier despacho.

Es importante recalcar que previo a los cargos que se van a definir en el
plan de carrera, se deberan asignar entre los duefios de la firma que aun

se encuentra laborando, algunos de los siguientes cargos:

e Chair (Presidenta)
e Managing Partner
e Managing Director

e Partner

Sugerimos que se haga de este modo, debido a que se trata de una
empresa familiar donde los duefios aun se encuentran en la direccion, por
lo que los puestos de mayor nivel que forman parte del plan de carrera, ya
gue deben ser desempefiados por Abogados, deben ocuparlos los

directores.
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A continuacion, presentamos un esquema de carrera profesional para el
personal que brinda servicios legales, detallando posteriormente los
requerimientos de cada nivel definido, esto incluye las competencias, los
conocimientos y habilidades, y otras informaciones relevantes a saber.

Figura Ill.5
Mapa de carrera

COMITE DIRECTIVO

PRESIDENTA

PARTNER

ASOCIADO SENIOR

MANAGING
PARTNER

MANAGING
DIRECTOR

ASOCIADO PRINCIPAL

ABOGADO JUNIOR

Fuente: Elaboracion propia, 2020

Este organigrama presentado en la figura Ill. 5 muestra el mapa de carrera,
en orden jerarquico describe los niveles de profesionalizaciéon que pueden
alcanzar los abogados de acuerdo con una serie de requisitos y
competencias que seran detallados mas adelante en este capitulo.

Cabe destacar que este modelo se realiz6 tomando como referencia las
nuevas tendencias de estructura organizacional para firmas de abogados,

evaluando los organigramas de distintas firmas dominicanas y
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latinoamericanas lo que nos llevé a definir los nombres de los puestos y

organizarlos bajo este esquema.

Figura I11.6
Requerimientos técnicos y generales a evaluar durante la carrera

profesional

Paralegal

*Formacion académica
*Formacion linguistica

» Actividades extracurriculares
*Referencias / Reconocimientos

Abogado Junior

« Calidad juridico-técnica

« Todos los requerimientos del nivel
antecesor

Asociado

« Deontologia profesional
« ldentificacion con los valores corporativos

« Todos los requerimientos de niveles
antecesores

Asociado principal
« Especializacion
* Gestion de capital humano

» Todos los requerimientos de niveles
antecesores

Asociado Senior

» Capacidad comercial
« Gestion econdmica

« Todos los requerimientos de niveles
antecesores

Fuente: Elaboracion propia, 2020 basado en esquema realizado por

Geric6 Associates.
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En el esquema de la figura Il1.6 se presentan los requerimientos técnicos y
los aportes o la gestion adicional que debe cumplir el abogado para
alcanzar un nivel superior. A continuacion, estaremos describiendo
detalladamente cada categoria excepto la del socio pues este es el nivel
mas alto, actualmente los socios son los duefios de la organizacién, por lo
gue este nivel requiere todas las caracteristicas de los niveles antecesores

y la aportaciéon como socio.

[11.2.1 Desarrollo de perfiles para carrera profesional

En este subapartado estaremos abordando las categorias definidas
previamente para el plan de carrera, se definira el perfil, lo que se espera
del mismo, la ventaja competitiva que representa para la firma, la forma de
seleccion y capacitacion y sus funciones y forma de organizacion dentro de

la organizacion.

PARALEGAL:

Descripcién:

Dentro de la categoria de Paralegal se engloban los profesionales que
estan a mediados, termino 0 acaban de finalizar sus estudios universitarios
y afrontan sus primeras experiencias profesionales o prestan servicios en
la empresa como parte de algun convenio de practicas o fruto de la

colaboracién con alguna instituciéon académica.
Esta es una figura principalmente de caracter formativo y que puede

generar mucho valor afiadido a la firma si se desarrolla de la forma correcta,

podemos considerar como principales ventajas:
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Captacion de talento: facilitar la incorporacién al mercado laboral de
los profesionales mas jovenes y establecer colaboraciones con
universidades y centros de educacion superior, nos permite acceder
a jovenes profesionales con unos altos conocimientos tedricos y un

gran potencial productivo.

Eficiencia: incorporar a jovenes profesionales nos posibilita contar
con trabajadores sin vicios previos adquiridos que podemos formar
a medida de nuestras necesidades. Al haber tenido poca o ninguna
experiencia laboral previa, no suelen tener dificultades para

adaptarse a diferentes tareas y suelen ser mas creativos.

Mejora el engagement: los profesionales que se incorporan a los
despachos en estos momentos iniciales de su carrera profesional
tienen mucha motivacion y desarrollan un gran sentido de
pertenencia al despacho. Esta implicacion redunda un mejor

ambiente de trabajo y mejores tasas de eficiencia en el desemperio.

Competencias:

Tabla lll.1
Competencias asociadas al perfil Paralegal

OMP A

OMP A AG o OMP A
ARD A & O A
PRO ONA
Compromiso | Alto Excelente Medio Planificacion y | Medio
redaccion y Organizacion
ortografia
Adaptabilida | Alto Confidenciali | Alto Orientacién al | Medio
d a los dad Cliente
cambios
Integridad Alto Proactividad | Medio Dinamismo y | Alto
Energia
Responsabili | Alto Puntualidad | Alto Comunicacion Medio
dad Eficaz
Personal
Etica Alto Buena Alto Trabajo en equipo | Alto
diccién

Fuente: Elaboracion Propia, 2020
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Seleccidén y capacitacion:

Experiencia recomendable — De 0 a 1 afio.

Para la seleccion de estos perfiles se requieren jovenes profesionales con

menos de 2 afios de experiencia profesional. Estos perfiles

deseablemente deberian acreditar los siguientes requisitos:

Buen expediente académico: siendo necesario aportar certificado
gue acredite este extremo por parte de la universidad o centro de
estudios superiores donde esté cursando o haya cursado sus
estudios. Ademas, se considera bastante recomendable realizar
pruebas de aptitudes y competencias con el fin de ponderar mejor
las candidaturas y confirmar la comprension de conceptos desde

una perspectiva mas practica.

Idioma: el conocimiento de otros idiomas (principalmente, inglés) si
bien es un requisito muy deseable, no deberia ser imprescindible
salvo que las necesidades del departamento donde se incorpore el
trabajador asi lo exijan. Conforme la escala del IELTS (International
English Language Testing System) podemos considerar un usuario

independiente a partir de un nivel B1 o B2.

Actividades extracurriculares: la participacibn en otro tipo de
actividades que no sean estrictamente académicas puede
evidenciar otros conocimientos o0 habilidades técnicas del
profesional, o bien capacidades tales como la capacidad de
compromiso, vocacion de servicio o trabajo en equipo.

Otras referencias: en este punto podremos valorar cartas de
presentacion o0 recomendaciones de profesores u otros

profesionales.
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Funciones y organizacion:

A su incorporacion a la firma a los Paralegales se les debera asignar un
Tutor o Mentor, preferiblemente en las categorias de Asociado principal o
Asociado senior. Este tutor sera el responsable de la formacion inicial del

trabajador, su supervision y su evaluacion durante esta etapa inicial.

Las funciones, que variaran segun el &rea de practica, durante esta etapa

han de ser realizadas bajo alta supervision del tutor y podriamos resumirlas

en:

» Preparacion de escritos de dificultad acorde a su categoria.

« Apoyo en la preparacion de estrategias de defensa y procedimientos
judiciales.

« Apoyo en labores de gestién administrativa y documental.

+ Asistencia en operaciones mercantiles y de DUE DILIGENCE.

« Busqueda de jurisprudencia y bases de datos juridicas.

« Gestiones en instituciones gubernamentales y tribunales.
Este listado debera adaptarse al caso concreto conforme la evolucion del

profesional, las necesidades del area y la valoracion del desempefio del
profesional.
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ABOGADO JUNIOR:

Descripcion:

Egresado de la carrera de Derecho, pero que adn tiene poca 0 ninguna
experiencia profesional. Desde un punto de vista técnico, los profesionales
de esta categoria aln se encuentran en proceso de formacién y requieren
supervision para el desemperio de sus funciones. Podemos considerar esta

etapa como la culminacion del proceso formativo de los jovenes abogados.

En este punto es importante que los profesionales tengan un alto grado de
acompafiamiento para el desempefio de sus funciones, con normalidad
necesitan frecuentemente que les definan su trabajo y tienen dificultades
para valorar los niveles de prioridad cuando se les asignan multiples tareas.
Es clave realizar un seguimiento exhaustivo para marcar al profesional las

expectativas de productividad y evaluar la calidad y eficiencia de su trabajo.

Durante este periodo es recomendable que los profesionales trabajen en
distintas especialidades o areas de practica para que puedan adquirir vision
de conjunto sobre los servicios profesionales que ofrece la firma y, de cara
al desarrollo de su carrera profesional, para que tengan perspectiva de las
diferentes posibilidades de especializacion que podrian considerar de cara

a un futuro.
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Competencias:
Tabla 111.2

Competencias asociadas al perfil Abogado Junior

OMP A ONMP A ’A OMP A
A-. A € . A
PRO ONA
Compromiso Alto | Excelente Alto Planificacion y | Medio
redacciéon y Organizacién
ortografia
Adaptabilidad a | Alto | Confidencialidad | Alto Orientacion  al | Medio
los cambios Cliente
Integridad Alto | Proactividad Alto Dinamismo y | Alto
Energia
Responsabilidad | Alto | Puntualidad Alto Comunicacién Alto
Personal Eficaz
Etica Alto | Buena diccion Alto Trabajo en | Alto
equipo

Fuente: Elaboracion Propia, 2020

Seleccidén y capacitacion
Experiencia recomendable — De 1 a 3 afios.

En primer lugar, el procedimiento de promocion de la categoria de
Paralegal a Abogado Junior esta atada a la culminacion de la licenciatura
en Derecho, post juramentacion como Abogado, el desempefio mostrado
durante su gestion como Paralegal. En adicion, debe cumplir con las

competencias requeridas para el nivel del puesto.

Ademas, deberemos tomar en consideracion la evaluacion que realice el
Tutor o Mentor sobre el desempefio del Abogado en las funciones
asignadas, previa consulta de otros comparieros y responsables que hayan

trabajado habitualmente con este desde su incorporacion.

Tanto para el supuesto de los que accedan por promocioén interna como
para el de nuevas incorporaciones, debemos tener en cuenta los requisitos
anteriormente mencionados para la incorporacion de Paralegales o
Pasantes en lo relativo al expediente académico, idiomas y actividades

extracurriculares.
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Funciones y organizacion:

A su incorporacion a esta categoria a los Abogados junior se les debera
asignar un Tutor, preferiblemente en las categorias de Asociado senior,
Counsel o Socio. El Tutor seré el responsable de hacer el seguimiento y
acompafamiento del profesional en el desempefio de sus funciones diarias
y deberd revisar el trabajo que vaya generando, asi como dar soporte en
cuanto a la resolucién de dudas.

En base a la carga de trabajo puede valorarse incluir la figura del Buddy,
un compafiero de la misma categoria o la inmediatamente superior que
preste apoyo en la resolucion de dudas de menor envergadura y que ayude
a pautar el trabajo diario. En caso de considerarse necesaria la creacion de

esta figura, se tomara en cuenta como mérito de cara a la evaluacion.

En lo relativo a las funciones, al igual que en la anterior categoria deberan
realizarse bajo alta supervision y podriamos resumirlas en:
» Preparacion de escritos de dificultad acorde a su categoria.
« Apoyo en la preparacion de estrategias de defensa y procedimientos
judiciales.
+ Control y seguimiento de sefialamientos, plazos y vencimientos.
+ Asistencia a audiencias en asuntos de dificultad acorde a su
categoria.
+ Asistencia en operaciones mercantiles y de DUE DILIGENCE.
* Apoyo en labores de asesoramiento a clientes.

» Busqueda de jurisprudencia y bases de datos juridicas.
Este listado debera adaptarse al caso concreto conforme la evolucion del

profesional, las necesidades del area y la valoracion del desempefio del

profesional.

82



ASOCIADO

Descripcion:

Los Asociados son abogados que han completado satisfactoriamente su

periodo de formacion inicial y que se considera tienen una calidad técnica

suficiente para realizar la mayor parte de funciones propias de la profesion

con alto grado de autonomia. Ademas de la calidad técnica se valorara una

buena actitud, identificacion con los valores corporativos y un buen

rendimiento en su actividad profesional orientado a resultados.

Este punto de la carrera profesional la solvencia técnica y un alto

rendimiento seran determinantes puesto que deberan asumir una carga de

trabajo superior, con un menor grado de supervision y se les comenzara a

pedir una mayor asuncion de responsabilidades, asi como ir desarrollando

otras facetas ligadas al desarrollo profesional.

Competencias:

Tabla 111.3
Competencias asociadas al perfil Asociado

. B A
OMP A Ae o OMP A
ARD A S ONA
PRO ONA
Compromiso Alto | Profesionales Alto | Planificacién y | Alto
Inteligentes Organizacion
Conciencia Alto | Vision Alto | Gestion y | Alto
Organizacional Estratégica Logro de
Objetivos
Integridad Alto | Liderazgo Alto | Influencia y | Alto
ejecutivo Negociacién
(Capacidad para
ser lider de
lideres)
Responsabilid | Alto | Empowerment | Alto | Comunicacion | Alto
ad Personal Eficaz
Etica Alto | Negociacion Alto | Trabajo en | Alto
equipo

Fuente: Elaboracion Propia, 2020
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Seleccidén y capacitacion:
Experiencia recomendable: de 3 a 5 afios.

El proceso de seleccidén y/o promocion interna a esta categoria es mas
exigente que en las anteriores, los asociados de hoy seran los socios del
mafana. Los aspectos a considerar contindan siendo los habituales:
excelente expediente académico, formacion linglistica y otros meéritos.
Estas cuestiones seran tomadas en consideracion para la evaluacion del
profesional junto con las recomendaciones o valoraciones sobre su calidad
técnico-juridica en el trabajo desempefado hasta la fecha. Igualmente,
deberan tomarse en consideracion la realizacion de Master, Doctorado u
otras opciones de educacion superior ligadas al sector legal. Pero, ademas,
dado que los abogados de estas categorias comienzan a trabajar con una

mayor autonomia, cobran mayor relevancia dos aspectos a evaluar:

» Deontologia profesional: la labor de cualquier profesional de la
abogacia debe regirse por la honradez, rectitud, lealtad, diligencia y
veracidad en el desempefio de sus funciones. Los profesionales que
trabajen para la firma deberan observar en todo momento la normativa
y legislacion vigentes en esta materia, siendo un ejemplo de conducta

intachable en el ejercicio de su profesion.

Dado que, a partir de esta categoria, el Asociado asume
responsabilidades sobre el trabajo final con una mayor autonomia, es
clave el seguimiento y acompafiamiento en este aspecto que hasta

ahora estaba completamente sometido a criterio del responsable.

« ldentificacion con los valores corporativos: Parte importante dentro
del desarrollo de un profesional dentro de un despacho de abogados es
la identificacion con el conjunto de valores, creencias y caracteristicas
con las que nuestra empresa se identifica. Nuestros profesionales son

una parte muy importante de la imagen que nuestra marca esta
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ofreciendo al mercado, por lo que la consistencia y la coherencia con
estos valores por parte de nuestros abogados hara que nuestro
despacho ofrezca una imagen mucho mas solida y genere mas
confianza.

Esta cuestion debera ser objeto de valoracion por parte del responsable
del profesional que debera recabar impresiones sobre el desempefio
diario del profesional a fin de determinar si el trabajo del Asociado se
corresponde con las expectativas del despacho para con sus

profesionales.

Funciones y organizacion:

A todos los Asociados se les debera asignar un Tutor o Mentor,
preferiblemente en las categorias de Counsel o Socio. El Tutor sera el
responsable de hacer el seguimiento y acompafiamiento del profesional en
el desemperio de sus funciones diarias y debera revisar el trabajo que vaya

generando, asi como dar soporte en cuanto a la resolucion de dudas.

En lo relativo a las funciones, los Asociados deberan empezar a asumir con
mayor grado de autonomia las siguientes funciones:
» Preparacion de escritos de dificultad acorde a su categoria.
« Control y seguimiento de sefialamientos, plazos y vencimientos.
+ Asistencia a audiencias en asuntos de dificultad acorde a su
categoria.
» Asistencia en operaciones mercantiles y de DUE DILIGENCE.

» Apoyo en labores de asesoramiento a clientes.

Respecto a estos puestos es preferible descargarles de funciones de
caracter administrativo o de apoyo, delegando en las categorias inferiores,
para que puedan centrarse en funciones que creen un mayor valor a la
firma. Sin embargo, es importante que se haga un seguimiento y se les

preste apoyo en las competencias relativas a estrategia respecto a los
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asuntos y clientes, asi como otras cuestiones mas de indole comercial o de

gestion econdmica del despacho.

Este listado deberéa adaptarse al caso concreto conforme la evolucion del
profesional, las necesidades del area y la valoracion del desempefio del

profesional.

ASOCIADO PRINCIPAL

Descripcion:

Las categorias superiores de la carrera profesional del abogado comienzan
con la figura del Asociado principal, podemos considerarlo un puesto mas
senior en el que el profesional debe consolidar su especializacién en un
area de negocio y en el que comienza a asumir competencias relativas a la

gestion y coordinacion de la firma.

En esta etapa uno de los objetivos primordiales sera consolidar esa
solvencia técnico-juridica por parte del profesional y tendra como objetivo
ir profundizando en la especializacion el area de practica que el profesional
elija, siempre en funcién de las necesidades de la firma aun teniendo en

cuenta las preferencias del profesional.

Como ya anticipadbamos al analizar las anteriores categorias, los Asociados
principales tienen un papel muy importante en la tutorizacion y el
acompafiamiento de los profesionales de las categorias inferiores, lo que
implica que no se responsabilizan Unicamente de su trabajo, sino que
también deben pautar y supervisar el trabajo de los profesionales que

tuvieran asignados.

86



El ritmo de trabajo diario de un despacho de abogados es una tarea ardua
y compleja que requiere de una gran capacidad organizacion y planificacion
por parte de sus profesionales. Saber trabajar en equipo, tener capacidad
de liderazgo y saber aunar esfuerzos es fundamental para ser eficientes y

resolutivos.

Competencias:
Tabla 1.4

Competencias asociadas al perfil Asociado Principal

OMP A ONE A OMP A
ARD A " . O A
PRO ONA
Acatamiento de | Alto | Auto Medio | Orientacion al | Alto
Valores Supervision Cliente Interno
Conciencia Alto | Compromiso Alto Orientacién al | Alto
Organizacional con la Servicio
Organizacion
Integridad Alto | Conocimiento | Medio | Iniciativa y | Alto
Organizativo Autonomia
Flexibilidad y | Alto | Empowerment | Alto Gestidn de | Alto
Adaptacion Recursos
Confiabilidad Alto | Negociacion Medio | Planificacion vy | Alto
Organizacion

Fuente: Elaboracion Propia, 2020

Seleccién y capacitacion:

Experiencia recomendable: de 5 a 7 afos.

La posicion de Asociado principal ha de partir de una base muy consolidada

de excelencia técnico-juridico puesto que durante esta etapa la firma va a
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hacer una fuerte apuesta por la formacion de estos profesionales en su

especializacion y la asuncion de responsabilidades en los relativo a la

gestion de equipos.

Especializacion: La especializacion es determinante dada la situacion
actual del mercado de servicios juridicos como parte de la
profesionalizacién de las firmas de abogados y dar un servicio mas
rapido y eficaz a nuestros clientes. Ademas, genera un mayor valor
puesto que al ser mas eficientes podemos ser mas competitivos como
marca respecto al resto de nuestros competidores, lo que convierte esta
focalizacién en una cuestion estratégica. Centrarse en un area de
practica permite al profesional estar mucho mejor preparado y dar al
cliente un mejor servicio en menos tiempo, con lo que no solo tendremos
clientes mas satisfechos, sino que ahorraremos costes. A este respecto,
el Tutor o Mentor juega un papel determinante en el desarrollo del futuro
profesional del abogado realizando una labor mas individualizada de
apoyo y acompafamiento. No solo va a realizar una orientacion, sino
gue también va a supervisar el proceso para optimizar esfuerzos,

determinar el perfil y asesorar sobre las posibles alternativas.

Gestion de equipo: Al llegar a esta categoria el profesional debe tener
clara la vision y organizacion de la firma. Nos encontramos ante
profesionales que por su preparacion, experiencia y conocimiento del
sector pueden ejercer una posicion de liderazgo que les permite
gestionar equipos de una forma eficiente. La comunicacion y la empatia
son importantes para detectar los puntos fuertes del equipo y trazar

estrategias que redunden en mejoras del rendimiento.
Otro factor relacionado es que la atribucion de estos roles de

responsabilidad supone un gesto de valoraciébn y reconocimiento

profesional que mejora la satisfaccion laboral y la productividad.
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Funciones y organizacion:

A todos los Asociados principales se les debera asignar un Tutor o Mentor,
preferiblemente en las categorias de Counsel o Socio. Como ya hemos
venido comentando, el papel principal del Tutor a lo largo de esta etapa
sera la orientacion del profesional en cuanto a la especializacion en un area

de practica o negocio, ademas de la evaluacion del desempefio.

En lo relativo a las funciones, podemos considerar las siguientes:

» Preparacion de escritos de dificultad acorde a su categoria.

» Control y seguimiento de sefialamientos, plazos y vencimientos.

» Asistencia a sala en asuntos de dificultad acorde a su categoria.

» Asistencia en operaciones mercantiles y de DUE DILIGENCE.

+ Asesoramiento profesional a clientes.

» Participacién en la elaboracién de estrategias sobre asuntos de
indole juridica.

« Supervision y correccion del trabajo de abogados de categorias
inferiores.

* Resolucion de dudas y acompafiamiento de abogados de
categorias inferiores.

« Participacién en publicaciones y actividades de indole académica

gue redunden en un mayor prestigio profesional.
Este listado deberéd adaptarse al caso concreto conforme la evolucion del

profesional, las necesidades del area y la valoracion del desempefio del

profesional.
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ASOCIADO SENIOR

Descripcion:

Los Asociados Senior son abogados con una carrera profesional
desarrollada, coherente y consolidada que gozan de visibilidad en la
profesion y una reputacion intachable. Estamos hablando de profesionales
con una gran ética profesional, que son referentes en su area de
especializacion y cuyo trabajo es de una calidad excepcional. Ademas, han
de haber demostrado un alto sentido de la responsabilidad individual y

corporativa en cuanto a la gestion de equipos.

Esta categoria es el paso inmediatamente anterior a la sociatura, por lo que
supondra un andlisis exhaustivo de todas las capacidades que debe
demostrar un abogado y cobrara especial relevancia la gestién econdémica

Su sus asuntos y la capacidad para generar negocio.

Tras alcanzar esta etapa el abogado cumplira con todas las metas volantes
gue podemos tomar en consideracién dentro de su carrera profesional, es
a partir de este punto que se puede hacer una evaluacién completa del
profesional en todas sus facetas. Una vez consolidada esta posicion se
puede comenzar a tomar en consideracion la posibilidad de plantear
candidaturas a la sociatura u otras posiciones de mayor reconocimiento (Of
Counsel), siempre a criterio de la Junta de Socios y respondiendo a criterios

de mérito, estratégicos y econémicos.
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Competencias:

Tabla 11l.5
Competencias asociadas al perfil Asociado Senior
COMPETENCIA COMPETENCIAS COMPETENCIAS
CARDINALES TECNICAS & FUNCIONALES
PROFESIONALES
Compromiso | Alto Profesionales | Alto | Planificacion vy | Alto
Inteligentes Organizacion
Conciencia Alto | Visién Alto | Gestion y Logro | Alto
Organizacion Estratégica de Objetivos
al
Integridad Alto Liderazgo Alto | Influencia y | Alto
Ejecutivo Negociaciéon
Iniciativa Alto Empowerment | Alto | Comunicacion Alto
Eficaz
Etica Alto Negociacion Alto | Trabajo en | Alto
equipo

Seleccidn y capacitaciéon

Experiencia recomendable: A partir de 7 afios.

Como sefaldbamos anteriormente, la posicion de Asociado Senior es la
culminaciéon de la carrera profesional en la que entraremos a valorar la
totalidad de capacidades y destrezas deseables que entendemos debe
reunir un abogado: formacion académica, formacion linguistica, actividades
extracurriculares, referencias profesionales, excelente calidad técnico-
juridica, estricta ética profesional, gran capacidad comercial y buenas dotes

como gestor del capital econémico y humano del despacho.

Entramos a analizar los dos aspectos novedosos que comenzamos a

valorar a partir de esta categoria:
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Capacidad comercial: el abogado debe haber demostrado a lo largo
de su carrera profesional la capacidad para atraer nuevos clientes y
generar negocio. Este aspecto de vital relevancia puesto que es muy
significativo del reconocimiento del mercado a la trayectoria de ese
profesional y va a medir en gran parte el aporte del profesional al
despacho desde una perspectiva puramente empresarial. Ademas del
valor puramente monetario o econémico, se trata de una valoracion que
trasciende la mera relacion laboral y que empieza a tomar en

consideracion al profesional como un socio en potencia de la firma.

Gestidén econdémica: parte importante de la gestion diaria de una firma
de abogados es la gestion econdmica de los asuntos y clientes para los
gue trabajamos. Conforme un profesional va tomando mayores
responsabilidades dentro del a estructura empresarial, se hace de
mayor importancia su compromiso con una gestion responsable y
eficiente de los medios del despacho. Si en el anterior punto
analizabamos la capacidad del profesional para generar negocio, en
este punto evaluamos el desempefio del profesional para valorar si esta

optimizando la productividad, rendimiento y beneficios de la firma.

Funciones y organizacion

La posicion de Asociado Senior, como hemos ido reflejando en el desarrollo

del perfil, tiene la capacitacion y la categoria profesional como para poder

desarrollar con plena autonomia cualquier trabajo de indole técnico-juridica

y, ademas, ya se le realizan una serie de atribuciones de responsabilidad

sobre otros profesionales y sobre el funcionamiento general del despacho.

En este nivel, la figura del Tutor se torna mas bien en una figura de

apadrinamiento, en la que el Socio ha de apoyarse en el Asociado Senior

para la gestion diaria de la firma, pero en la que también interviene en el
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acompafamiento del profesional en su futura aplicacion a la sociatura, en

el caso de producirse.

En cuanto al listado de funciones, destacaremos las siguientes:

Liderar el asesoramiento a clientes en su area de especializacion.
Elaborar y ejecutar estrategias en procedimientos.

Preparacion de escritos de contenido juridico.

Supervision y correccion del trabajo de abogados de categorias
inferiores.

Resolucién de dudas y acompafiamiento de abogados de categorias
inferiores.

Participacion en publicaciones y actividades de indole académica
gue redunden en un mayor prestigio profesional.

Gestidn de los recursos econémicos y humanos de la firma.
Participacion en actividades de indole comercial.

Desarrollo de negocio, marca corporativa y marca personal.

Este listado debera adaptarse al caso concreto conforme la evolucion del

profesional, las necesidades del area y la valoracién del desempefio del

profesional.
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[11.3 Plan de Accidn

Para poder llevar a cabo el esquema desarrollado en los apartados
anteriores debemos trabajar en el plan de capacitacién e incorporar los
diferentes elementos que nos serviran para identificar las necesidades de
formacion del personal y medir su crecimiento luego de implementado el
plan. Algunos instrumentos de medicion que mencionamos en el plan de
accion que presentaremos a continuacion son: evaluaciones de

desemperio, encuestas de clima, descripciones de puestos, entre otros.

Tabla Ill.6

Plan de Accidn

Crear un plan de capacitacion alineado a las necesidades reales de cada colaborador, ademés de implementar un esquemal

Objetivo Estratégico de desarrollo de carrera claro y bien definido.

Actividades Recursos Necesarios Cronograma Responsable Mecanismos de seguimiento

I L *Humanos (Gerente RRHH), .
Revision y  actualizacion  de u ( ) Departamento de  |Informe detallado de mejoras

procedimiento de capacitacion. Gestion Humana  [resultantes por cambios realizados.
*Materiales
(Documentos actuales)

Aprobacion de los procesos |
procedimientos aprobados V|
mejorados.

*Humanos (Direccion), *Materiales A, Publicacion de documentos
. . Direccion General .
(Documentos actualizados y revisados) actualizados.

*Humanos Departamento de
" > . (Equipo RRHH), p_’
Realizar deteccion de necesidades de| . . Gestion P
L Materiales (Documentos y Formularios: Informe técnico con hallazgos
capacitacion. o . Humana/Gerentes
descripciones de puesto, evaluaciones de de Area
desempefio, encuestas, entrevistas)
*Humanos (Equipo RRHH, Encargados de
area)
*Materiales
Elaboracion de plan de capacitacion y} (D(?cymentos: descript.ivos de  puesto, Departamento de  |Evaluacion trimestral de
atarlo a plan desarrollo de carrera. ~ |definicion de competencias, evaluaciones de Gestion Humana  |cumplimento del plan.

desempefio, mapa de carrera)

Financieros: definicion de presupuesto anuall
para plan de capacitacion y desarrollo

Comunicar a los colaboradores Dnto. de Gestién
mejoras y novedades en procesos y|*Humanos (Gerente de Gestion Humana) Hulr)naﬁa IDireccion Agregar a plan de comunicacién
procedimientos  relacionados  a General estrategica

capacitacion y desarrollo de carrera.

Fuente: Elaboracion propia, 2021

94



Como hemos planteado en este capitulo, el objetivo de este plan es dar
claridad a los colaboradores de la firma, que tengan claro los
requerimientos para planear su carrera dentro de la misma, que sepan lo
gue se espera de ellos y sabiendo esto tengan la apertura y tenacidad para
ser los protagonistas de su desarrollo, proponiendo las acciones formativas
gue estarian necesitando para continuar creciendo y agregando valor a la

organizacion.

Es decir, es un plan que contempla el desarrollo de carrera personal y
profesional, donde el abogado tiene la oportunidad de solicitar la
capacitacion en el area que desee profesionalizarse, contemplando
comprensiblemente que dicha accion formativa esté relacionada con las
areas de especializacién con las cuales trabaje la firma en ese momento y
otra en la cual quiera incursionar. El punto es que tengan la facilidad de ser

parte y decidir sobre su plan de desarrollo de carrera.

En el mismo orden, cabe resaltar que el plan de accién antes mencionado
debera ser implementado en su totalidad, ya que cada accién propuesta ha
sido disefiada tomando en consideracion el estatus actual de los procesos
de la empresa y las necesidades puntuales de esta. Hemos definido una
serie de mejoras que impactaran el rendimiento general de los
colaboradores pues estan relacionados a la capacitacion, evaluacion de

desempefio, comunicacién y seguimiento de estos planes.

Luego de realizar las acciones de mejora y creacion se debe definir un
presupuesto anual conforme al personal que se haya decidido desarrollar
durante cada periodo. Ademas de establecer los requerimientos para la
seleccion del personal a desarrollar y finalmente crear una estrategia de
comunicacion efectiva, que permita proyectar el objetivo de la organizacion

con la implementacion de este y la mejora que representa.
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Conclusiones y Recomendaciones

Conclusiones

Luego de analizar las diferentes fuentes tedricas consultadas y conocer la
percepcion de los colaboradores sobre lo que representan para ellos la
capacitacion y el desarrollo, la cual sittan al mismo nivel de relevancia que
el clima o ambiente laboral, puedo concluir que contar con planes de carrera
permite a la organizacion estar alineada con las expectativas de sus
colaboradores en cuanto a su desarrollo profesional, ademas les da una

ventaja competitiva, pues genera motivacion y fideliza a los empleados.

Otra de las conclusiones a las cuales pude arribar es la importancia de
definir esquemas de desarrollo de carrera claros para los trabajadores,
donde conozcan los limites y topes a alcanzar, ademas de los requisitos o
lo que la empresa espera de ellos, esto permite que proyecten su
crecimiento profesional dentro de la empresa, en vez de moverse donde
vean oportunidades. Muchos colaboradores deciden abandonar Ila
organizaciébn porque no tienen acceso a este tipo de programas o
simplemente no tienen la informacion de cdmo la empresa desarrolla a sus
empleados y se sienten inestables o sin esperanzas o posibilidades de
crecer. Por ello, también es indispensable revisar la forma en que la

empresa se comunica con su gente.

Cabe destacar que para que los planes de desarrollo sean sostenibles en
el tiempo, el area de Gestion Humana debe integrar efectivamente sus
procesos: reclutamiento y seleccién, capacitacién y desarrollo, gestién del
desempefio, compensacion y beneficios, puesto que estos planes
conllevan una alineacion sinérgica de todos estos procesos, es un

engranaje donde cada uno tiene un rol irremplazable. Para poder realizar
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una correcta deteccion de necesidades de capacitacion se necesita una
ejecucion eficaz y objetiva de evaluacion de desempefio, del mismo modo
gran parte del plan de capacitacion surge de esta deteccion realizada a
través de la evaluacion y asi se conectan estos procesos que son parte de
la creacion del plan de desarrollo y que si alguno falla, veremos la

repercusion en el otro.

En el mismo orden, concluimos que las organizaciones deben procurar
mantener sus descripciones de puestos actualizadas, revisarlas y
actualizarlas cada afio, permitira contratar personal mejor calificado para
desempefiar sus funciones de manera exitosa, ademas facilitard la
deteccion de necesidades de capacitacion e identificacion de

oportunidades de mejora.

Por ultimo, pero no menos importante, entiendo que la responsabilidad del
desarrollo de carrera debe estar distribuida entre ambas partes. Ademas,
la seleccion de la ruta de carrera debe surgir de la iniciativa del colaborador,
pues este debe estar dispuesto a sacrificar tiempo y recursos a su propio
crecimiento, si, por el contrario, la organizacibn define de manera
independiente o arbitraria la ruta de carrera, no existira tal compromiso de

parte del colaborador.
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Recomendaciones

Tal y como planteamos anteriormente y como parte del plan de accién
incluimos la comunicacion, pues la forma de comunicar tiene un impacto
significativo en como sera percibido y aceptado. Se deben realizar
reuniones por area, tomando en cuenta a todo el personal de la
organizacion, para informar la decision de implementacion del plan de
desarrollo de carrera profesional, la forma en que han sido considerados y
seleccionados para su participacion en el mismo y las herramientas a
utilizar para su funcionamiento. Ademas, dejarles saber que tienen la
opcion de planear su carrera de forma individual y solicitar a la empresa la
evaluacion para dar el apoyo econémico, es decir, que entiendan que la
organizaciéon los hace parte del proceso y quiere ser parte de su

crecimiento.

Realizar un plan y presupuesto de capacitacion anual que considere a
todos los integrantes de la empresa y las necesidades de formacion
identificadas en la evaluaciéon de desempefio, el plan debe incluir tanto
aspectos técnicos como competencias blandas. En la propuesta
presentada en el presente trabajo, se describen todos los requerimientos
técnicos, aptitudinales y de competencia requeridos para llevar a cabo una
buena planificacion de carrera, también se recomienda definir un
presupuesto anual para capacitacion, que se vaya distribuyendo de
acuerdo con la deteccion de necesidades de capacitacion, solicitudes de

capacitacion de parte del personal, y al personal a desarrollar por afio.

Otra recomendacion importante que propongo en el plan de accion es la
revision y reestructuracion de las politicas de capacitacion, gestion de
desempefio y compensacion de acuerdo con las directrices establecidas

para la aplicacién del plan de desarrollo de carrera. Estas politicas deben
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ser publicadas en la intranet de la empresa, de modo que todos los
colaboradores puedan consultarlas y aclarar cualquier duda o inquietud que

surja con relacion al proceso.

Las descripciones de puesto y diccionario de competencias disefiados para
la firma constituyen la fuente principal para la ejecucién de la politica de
gestién de desempefio, recomendamos que estos recursos sean revisados
y actualizados de ser necesario, y posteriormente comunicados a toda la

organizacion.

Desarrollar el plan de carrera contemplando la participacion de los
colaboradores en la planificacion y ejecucion de su ruta de carrera, ya que
es indudable que cuando se involucra al colaborador en la toma de

decisiones sobre su planeamiento de carrera, se logran mejores resultados.
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Introduccioén

Las organizaciones en la actualidad han entendido la importancia de
retener el talento humano, puesto que solo a través de las personas se
pueden alcanzar los objetivos y metas de la organizacion. Esta
investigacion pretende mostrar el impacto de la implementacién de un plan
de desarrollo de carrera en la firma Melo Martinez y Contin Abogados. Este
planteamiento surge de la necesidad evidente que tiene la empresa de este
tipo de programas, lo cual se ha comprobado con los resultados obtenidos
de la aplicacion de diversos métodos, tales como encuestas de clima,

evaluaciones de desempefio y entrevistas de salida.

Para disefiar el plan de desarrollo de carrera profesional, ademas de
investigacion bibliografica, se consideraron los resultados de la encuesta
de clima efectuada en el periodo 2020-2021 en la empresa, se evaluo la
estructura organizacional, las descripciones de puestos y los procesos y
procedimientos del departamento de Gestion Humana, especificamente en

los subsistemas de capacitacion, gestion del desempefio y compensacion.

En esta primera parte, abordaremos la investigacion detallando el
planteamiento y descripcién del problema.

En la segunda parte, a través del marco tedrico y conceptual se describe el
plan de carrera y desarrollo profesional como una herramienta de gestion
de talento humano, incorpora definiciones sobre la estructura
organizacional, teorias de motivacién, factores de comportamiento
organizacional relacionados con la satisfaccién en el puesto de trabajo,
involucramiento con el puesto y compromiso organizacional, politicas de
administracion del talento humano y definicion de clima organizacional.
Ademas, en este capitulo se presenta el contexto en donde se desarrolla la
investigacion. Finalmente se presentan las conclusiones resultantes de la

investigacion y recomendaciones para aplicar en la organizacion.
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1.1 Planteamiento del Problema

[.1.1 Descripcion del problema

Uno de los grandes retos que enfrentan las organizaciones hoy en dia es
la retencion de talento, es mucho mas dificil atraer y retener buenos
recursos humanos, esto debido a diversos factores, entre estos cabe
destacar la cultura y clima organizacional, la compensacion y las
oportunidades de crecimiento, esta Ultima tiene gran impacto, pues el
mercado laboral estd compuesto por un alto porcentaje de capital humano
correspondiente a las generaciones Z, Y, y X (millenials), un grupo que
particularmente es atraido por factores como un buen clima laboral, donde
sean valorados y existan oportunidades de crecimiento y desarrollo, si ho
encuentran estos factores tienden a moverse rapidamente, y es sabido que
la rotacion de personal tiene un impacto negativo en el rendimiento general

de la organizacion.

La empresa MMC Abogados, es una firma de abogados y empresa familiar
con mas de 25 afios en el mercado y con un desarrollo creciente en los
ultimos afos. Dicha empresa ha trabajado arduamente en su crecimiento,
implementando diversos proyectos y programas dentro de los que cabe
destacar: implementacion de un sistema de gestidon de calidad, creacion de
politicas y programa de responsabilidad social, realizando valuaciones de
puestos con el fin de compensar adecuadamente a su personal, ademas
de tratar de mantener un clima laboral apropiado y saludable para sus
colaboradores. Sin embargo, en los ultimos afios ha tenido un incremento
en la rotacion de personal de areas claves, que segun mi hipotesis se debe
principalmente a las escasas oportunidades de crecimiento, puesto que no
existe un esquema definido de desarrollo de carrera, donde cada miembro
de la organizacion conozca los requerimientos para alcanzar otro nivel de
puesto y sepa que puede acceder a la capacitacién requerida para crecer

dentro de la organizacion, contando con el apoyo econdmico de la misma.
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Si bien es cierto que en las empresas familiares las oportunidades de

crecimiento tienen un limite, la implementacion de un plan de carrera le da

la seguridad y oportunidad al personal de poder crecer y desarrollarse, por

consiguiente, garantiza a la empresa una mayor retencion de sus recursos

humanos.

1.2 Formulacién del Problema:

En este apartado formulo el problema planteado, a través de preguntas

precisas, que nos llevan a comprender de manera mas clara el tema de

investigacion.

1.2.1 Preguntas de investigacion:

1.

¢, Qué impacto tendria la implementacion de un plan de carrera para
MMC Abogados?

¢La implementacién de un plan de carrera representaria una

reduccion en la rotacién de personal de MMC Abogados?

¢ Es el crecimiento y desarrollo profesional un factor que incide en la

motivacion del personal de MMC Abogados?

¢, Qué procesos o actividades debe poseer una organizacion para

qgue un plan de carrera sea efectivo?

¢Es un plan de desarrollo de carrera un factor para atraer y retener

el talento?
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1.3 Sistematizacion del problema:

1.3.1. Hipétesis:

La implementacion de un plan de desarrollo de carrera reduciria la rotacion
de personal y representaria un factor de motivacion para los empleados.

Un plan de carrera bien estructurado permite tener planes de desarrollo
diferenciados para cubrir las necesidades especificas de los colaboradores.

Variable Independiente: Implementacion de un plan de desarrollo de
carrera
Indicadores:

e Compromiso organizacional
e Clima Laboral
e Cultura organizacional

e Motivacion del personal

Variable Dependiente: Reduccion la rotacion de personal e incremento en
la motivacion de los empleados
Indicadores:

e Retencion del personal

e Reduccion en la rotacion de personal.

Delimitaciéon del Problema:

Esta investigacion se realizard en la empresa Melo Martinez & Contin
Abogados, tomando como referencia datos histéricos sobre rotacion de

personal, encuestas de clima, encuestas de salida y evaluaciones de
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desempeiio del periodo 2020-2021, con el fin de realizar e implementar un

plan de desarrollo de carrera efectivo a partir del afio 2022.

Con esta investigacion esperamos elaborar un programa que impacte
directamente la retencién del talento, incremente la motivacion y reduzca la

rotacion de personal.

1.5 Objetivo General:

Desarrollar e implementar un plan de desarrollo de carrera que aporte a la

mejora continua, motivacion del personal, captacion y retencion del talento.

1.6 Objetivos Especificos:

e Reducir la rotacion de personal, a través de la incorporacion de un
plan donde se presente claramente el proceso de desarrollo
profesional, competencias, habilidades, experiencia, requisitos o
actividades que deben fortalecer o adquirir los colaboradores desde

su ingreso a la firma para lograr crecer dentro de la organizacion.

e Evaluar el impacto que tendria la implementacién de un plan de
desarrollo de carrera sobre la motivacion, captacion y retencion del

talento.

e Desarrollar herramientas que ofrezcan a la organizacion una forma

efectiva de evaluar a su fuerza laboral.

e Ofrecer a los colaboradores de la organizacion planes de formacién

gue permitan su crecimiento y desarrollo profesional.

e Mejorar el desempefio, promoviendo un esquema de trabajo
retador, donde el colaborador conozca lo que requiere para crecer

dentro de la organizacién.

109



1.7 Justificacion:

Un plan de desarrollo de carrera profesional es una herramienta que le
permite a las organizaciones definir un sélido esquema de sucesion dentro
de la organizacién para sus colaboradores. En este se definen una serie de
elementos, relacionados con la capacitacion y competencias que debe
poseer cada puesto, es decir, se establece una relacion entre la persona 'y
el puesto. De este modo, el personal tendra claro el camino a seguir para
escalar hacia puestos de mayor responsabilidad, ademas esto les motiva a
permanecer, y le permite a la empresa suplir sus necesidades de personal
oportunamente, por tanto, da lugar a una menor rotacion de personal y

representa una estrategia de retencién del talento.

Mediante el disefio de un plan de carrera y desarrollo organizacional para
la firma MMC abogados se pretende contribuir con una herramienta de
gestibn que permita mejorar el clima organizacional, incrementar la

motivacion, ademas de reducir la rotacién de personal.

La empresa Melo Martinez & Contin, 7 afios atrds no contaba con un
departamento de Recursos Humanos, donde se ejecutardn todas las
funciones referentes al personal y la cultura organizacional, es decir, tenian
algunos servicios subcontratados y no habia ningun tipo de plan, ni de
capacitacion, ni de retencion, ni de relaciones laborales, por lo que siempre
ha habido problemas para retener a sus talentos. Sin embargo, luego de
centralizar las funciones relativas a la gestion del talento humano en un
departamento, se mejoro el clima, se redujo la rotacion de personal y se
defini6 una cultura organizacional. Desde entonces la empresa se ha
mantenido en constante crecimiento y ha logrado una gran estabilidad,
tanto asi que se implemento con éxito un sistema de gestion de calidad por
lo que todos sus procesos, politicas y procedimientos se encuentran
documentados y estandarizados. Por todo lo antes expuesto, y tomando en

consideracion las encuestas de clima aplicadas al personal de la firma, que
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considero necesario desarrollar un plan de carrera que permita retener el

talento y crear un solido esquema de sucesion.

Marco Tebérico

2.1. Antecedentes Teoricos

En este apartado veremos algunas teorias que apoyan la importancia de
los planes de desarrollo de carrera en las organizaciones, ademas de
informacion tedrica relevante sobre el tema.

Los planes de desarrollo carrera son uno de los factores mas importantes
de motivacién para los colaboradores de una organizacion, pues la mayoria
de la gente busca una organizacion que les permita desarrollarse
profesionalmente y esto se vuelve parte de su compensacién emocional,
que generalmente es mas valorada que la remuneracion econémica. Segun
Montealegre, 2011 desarrollar el capital humano de una organizacién da
lugar a mayor preparacion, ademas de permitir completar las requisiciones
de personal sin necesidad de contratar nuevos empleados, lo cual implica

reduccion de costos, tiempo, capacitacion y adaptacion.

Tal y como lo plantea Hinestroza, 2017 el conocimiento que aportan los
colaboradores a una organizacion es un recurso valioso, escaso, dificil de
imitar, sustituir y obtener, lo cual representa una ventaja competitiva a
través de su vinculacion con los procesos de innovacion (Barney, 1991;
Perdomo, 2010). El valor del capital humano se aprecia en la medida en
gue posibilita a la organizacion el desarrollo de estrategias que mejoran su
eficiencia y eficacia, explotando oportunidades del entorno o neutralizando
potenciales amenazas; desde esta perspectiva, son las acciones de las
personas las que permiten que una organizacion sobresalga y sea
competitiva en el mercado, razéon por la que deben ser asumidos como

capital y activo intangible e inimitable (Barney, 1991).
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Un plan de carrera debe integrar estratégicamente las necesidades
individuales y las necesidades de la organizacion. Los planes de carrera
propician el desarrollo de conocimiento y experiencia de los trabajadores,
establecen condiciones donde los empleados logran un desempefio eficaz,
gue contribuye al logro de los objetivos organizacionales, generando nivel

de pertenencia, motivacion e interés de los colaboradores (Poveda, 2014).

Araya y Pedreros (2009), plantean en su articulo las diferentes teorias de
la motivacion que inciden en el ambito laboral, indicando desde la teoria de
motivacion de Mcclelland que las personas con una alta necesidad de logro
buscan distinguirse por hacer bien las cosas y disfrutan de situaciones en
las que pueden tomar responsabilidades. Asimismo, las personas que
tienen una alta necesidad de poder buscan controlar a los demas y que se
haga lo que ellas desean. Los mismos autores sefialan que segun la teoria
de Maslow, las personas se encuentran motivadas por cinco tipos de
necesidades: fisiologicas (alimento, agua y abrigo), de seguridad
(proteccién, orden y estabilidad), sociales (afecto, amistad y sentido de
pertenencia), autoestima (prestigio, estatus y autoestima) vy

autorrealizacion (autosatisfaccion).

Mientras que la teoria de la motivacion de Herzberg, expone que el
rendimiento de las personas varia el nivel en que estan satisfechas,
dependiendo de cdmo es su sentir en el ambito laboral (bueno o malo); los
factores que se indican en esta teoria estan en funcion de la satisfaccién
del cargo y tareas asignadas. Se desafia al colaborador con tareas
retadoras que generen un efecto positivo, aumentando la productividad y la
motivacion y disminuyendo asi la rotacion, el ausentismo y la insatisfaccion

laboral de los colaboradores.
Por otro lado, encontramos la teoria de MacGregor, la cual se basa en el

desarrollo del conocimiento y motivacion de los empleados, segun Poveda

(2009) esta teoria tiene dos variables la X y la Y; la teoria X asume que las
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personas les desagrada el trabajo y deben ser obligadas, controladas y
dirigidas hacia los objetivos que persigue la organizacion; y la teoria Y hace
hincapié en el interés intrinseco que por término medio tiene las persona
en su trabajo, y su deseo de actuar con propia iniciativa para resolver

problemas de la empresa.

Dentro del disefio de rutas de desarrollo profesional y generacién de planes
de carrera, uno de los pilares indispensables que se deben incluir, es la
gestion por competencias, que permitira al area de Gestion Humana
disefiar posiciones, seleccionar, gestionar el desempefio, capacitar y
contribuir al desarrollo profesional de los empleados para obtener de forma

efectiva el logro de los objetivos organizacionales.

Spencer y Spencer, 1993 definen competencia como una caracteristica
subyacente en un individuo que esta causalmente relacionada a un
estandar de efectividad y/o a un desempefio superior en un trabajo o

situacion.

Alles, 2016 explica que caracteristica subyacente significa que la
competencia es una parte profunda de la personalidad y puede predecir el
comportamiento en una amplia variedad de situaciones y desafios
laborales. Causalmente relacionada significa que la competencia origina o
anticipa el comportamiento y el desempefio. Estandar de efectividad
significa que la competencia realmente predice quién hace algo bien o

pobremente, medido sobre un criterio general o estandar.

Siguiendo a Spencer & Spencer, las competencias son, en definitiva,
caracteristicas

fundamentales del hombre e indican "formas de comportamiento o de
pensar, que generalizan diferentes situaciones y duran por un largo periodo

de tiempo".
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La evaluacion por competencias se puede desarrollar desde diferentes
enfoques: conocimiento, rol social, autoimagen, rasgos, motivo. Estas
ltimas se refieren a pensamientos y preferencias inconscientes que dirigen
el comportamiento, fuerzas impulsoras que mueven, dirigen y seleccionan
la conducta de un individuo. Las motivaciones sociales segun MacClleland
se dan por: logro, afiliacion, poder, seguridad y autonomia, estas conductas
son las que nos ayudaran a determinar el enfoque de desarrollo en las rutas

de plan carrera.

El plan de carrera es una planeacion profesional esencial para que las
personas se motiven y se desarrollen en la organizacion y la
responsabilidad de elegir y seguir una carrera determinada corresponde al
interesado, quien fija sus metas y trabaja activamente por alcanzarlas. En
conclusion, los empleados deben tener claridad sobre los roles disponibles
en una organizacion y la ruta a seguir para llegar a ellos. Por lo tanto, son
los empleados quienes trazaran su ruta profesional y buscar conocer y

cumplir con los requisitos exigidos por la organizacion.

De Ledn (2014) plantea como las empresas deben considerar que el talento
se comienza a retener desde el momento en que el nuevo colaborador se
integra a la organizacién. Esto implica que, desde el reclutamiento y
seleccidén hasta el desarrollo de lideres en la organizacion, si se quiere
lograr el éxito prolongado de un plan de desarrollo de carrera se debe

garantizar esta alineacion e integracion.

2.2 Antecedentes Histoéricos

En la Republica Dominicana son pocas las empresas que cuentan con
planes de desarrollo de carrera individuales, las organizaciones que poseen
estos programas generalmente son multinacionales establecidas en el pais
0 empresas que dentro de nuestro esquema de clasificacion comercial se

definen como grandes empresas. En los dltimos afios muchos sectores
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industriales incluyendo el sector publico, han entendido la importancia del
establecimiento de programas que generen motivaciéon, compromiso y
adhesion de los empleados a la cultura organizacional. A continuacion,
presentamos un detalle de empresas que se han destacado en rankings
nacionales e internacionales por sus buenas practicas de gestion humana,

destacandose la mayoria por sus planes de desarrollo para su gente.

El problema principal que motiva esta investigacion es que la organizacion
no cuenta con un de plan de carrera y desarrollo, debido a que la direccién
nunca lo ha considerado, por no poseer el conocimiento de su importancia
y por lo tanto existe un alto nivel de rotacién del talento humano que no

favorece el desarrollo organizacional.

Existen clasificaciones y rankings que resaltan las mejores empresas para
trabajar, como la GPTW, que es la autoridad global en alta confianza y
culturas de alto rendimiento en el lugar de trabajo, con oficinas en cerca de
60 paises. Ademas de reconocimiento y posicionamiento de marca, los

rankings de Las Mejores Organizaciones para Trabajar son la base de:

e Medicion y analisis comparativos de competitividad del lugar de
trabajo
e Capital intelectual para desarrollar el liderazgo

e Mejores practicas de Capital Humano e intercambio de

conocimientos

Existen rankings nacionales, como el realizado por la Revista Mercado que
evalla las 50 mejores empresas para trabajar en Republica Dominicana,

tomando en consideracion los siguientes criterios:

e Técnicas de reclutamiento.
e Programa de induccion.

e Lideres que modelan valores
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e Planes de carrera individuales.

e Capacitacion y desatrrollo.

e Entorno estimulante y retador/clima.
e Equilibrio trabajo-vida.

e Gestion del desempefio.

e Salarios y beneficios.

e Equidad de género.

e Porcentaje de rotacion de personal.

Del top 10 para el afio 2020 de la Revista Mercado cabe destacar que la
mayoria de las empresas se destacan por su fuerte cultura organizacional,
donde se resaltan sus planes de capacitacion y desarrollo y el enfoque al
crecimiento de su capital humano. Dentro de estas empresas podemos

resaltar las siguientes:

Banco Popular: Se ha destacado como el primer empleador en el sector
financiero y tercero del pais, asi como lider en generacion de puestos de
trabajo femenino. Ademas, se subraya que el Banco Popular fue la segunda
empresa en numero de promociones laborales en el 2017 a nivel general,
en tanto que se situé como la tercera en puestos de primera linea y la
primera en cuanto a la promocién de posiciones de mandos medios. En
adicion, la institucion basa sus cimientos de gestion de talento humano en
tres pilares claves: el sostenimiento del liderazgo, una robusta cultura
organizacional con innovadoras propuestas para un personal diverso y la

capacitacion de los equipos de trabajo a todos los niveles.

Cerveceria Nacional Dominicana: esta empresa ha sido considerada por
varios aflos consecutivos como la mejor empresa nacional para trabajar, no
solo por los atractivos paquetes de beneficios que ofrece a sus empleados,
sino por las oportunidades de crecer profesionalmente. Para ello posee un

Plan Individual de Desarrollo donde el empleado plasma las acciones de
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desarrollo en las que se enfocara durante el siguiente afio, para fortalecer
sus habilidades técnicas y competencias. Ademas, el proceso de proveer
gente capacitada y motivada. Se enfoca en evaluar las necesidades de
desarrollo individuales de sus colaboradores y las necesidades comunes
existentes en la organizacion, para elaborar los planes de desarrollo que
ayudaran a trabajar aquellas competencias de negocio y habilidades
técnicas con oportunidades de mejora y que contribuirdn a un mejor
desempeio. La empresa se preocupa por invertir en el desarrollo de
programas organizacionales que garanticen el crecimiento profesional y

personal de sus colaboradores.

Philip Morris Dominicana: Brinda a sus empleados un paquete atractivo
de beneficios, en basqueda de que sus necesidades sean cubiertas.
Periddicamente lleva a cabo revisiones para garantizar que estos

beneficios sean competitivos.

Seguros Universal: Promueven una politica que establece ante todo
imparcialidad, transparencia y toma de decisiones, dirigidas a formar
profesionales competitivos para el mercado y lograr la equidad interna
mediante escalas salariales, ademas de un Programa de Capacitacion
Diferenciada que parte de conocimientos relacionados a su perfil.
Impulsaron y desarrollaron la primera Maestria en Administracion de

Seguros con el fin de contribuir a la profesionalizacion del sector.

Claro: Anualmente despliega un plan de capacitacion estructurado a partir
de las necesidades que requieren los empleados para realizar iddneamente

su trabajo. En este programa se invierte al afio US$1 millon.
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2.3. Marco Conceptual

Los planes de desarrollo de carrera son programas que permiten
desarrollar el personal interno de una organizacion a los fines de poder
ejecutar efectivamente las sucesiones de puesto. Ademas, estos
garantizan permanencia y comprometen a los colaboradores a dar lo mejor
de si.

El diseio de un plan de carrera y desarrollo profesional para una
organizacién es un medio de motivacion para el personal, denota la politica
de movilidad y promociones como un tema real y palpable a disposicion de
todos los empleados para trasladarse de un puesto de trabajo a otro con
un mayor grado de responsabilidad y compromiso, al mismo tiempo les
permite desarrollar su propia carrera de manera satisfactoria alineando sus

objetivos personales con los de la institucion.

Importancia de un plan de desarrollo de carrera

Un plan de carrera y desarrollo profesional permite a la organizacion
promover la motivacion y satisfaccion de los colaboradores, pues constituye
un medio de gestion de talento humano que, para su efectividad, requiere
ser difundido en toda la organizacion. La administraciéon y los empleados
deben establecer sus objetivos y perspectivas de desarrollo, la integracion
de éstos genera un plan de carrera y desarrollo profesional individual y

organizacional.

Considerando el criterio de (Dollan, y otros 2007, 206:207), la importancia
de un plan de carrera y desarrollo organizacional desde la perspectiva

individual y organizacional se describe a continuacion:
Perspectiva individual: permite a los individuos efectuar una autoevaluacion

de necesidades, anhelos y deseos de forma realista considerando su

talento, habilidades, motivacién y otras cualidades, y de acuerdo con las
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oportunidades establecidas por la organizacion establecer sus objetivos en

funcién a sus fortalezas, destrezas y valores.

Perspectiva organizacional: resulta necesario para desarrollar estrategias
de retencion de talento, por tanto, es importante que una organizacion
ofrezca a sus empleados una trayectoria profesional y procurar su gestion

adecuada.

Considerando lo planteado en los parrafos anteriores, podemos concluir
gue es vital integrar la perspectiva individual con la organizacional para
ejecutar efectivamente un plan de carrera y desarrollo profesional, puesto
que tomar en cuenta el enfoque individual de los colaboradores genera
motivacion y adhesion a la planificacion, debido a que se sienten

comprometidos con la estrategia establecida por la organizacion.

2.3.1 Glosario de Términos

e Plan de carrera y desarrollo profesional: (Wayne & Noe, 2005),
definen Plan Carrera como un proceso continuo en el cual los
colaboradores establecen metas de manera individual y los medios
para alcanzarlos, lo que se traduce a un instrumento de motivacion
al desarrollo intelectual, formando talento humano competitivo con

aportes en el mejoramiento de los procesos de la compaiiia.

e Evaluaciéon del desempeiio: La evaluacion del desempefio es un
instrumento que se utiliza para comprobar el grado de cumplimiento
de los objetivos propuestos a nivel individual. Este sistema permite
una medicién sistematica, objetiva e integral de la conducta
profesional y el rendimiento o el logro de resultados (lo que las

personas son, hacen y logran).
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Encuesta de Clima: herramientas utilizadas para medir el desarrollo
organizacional y para brindar una imagen de la percepcion de los
empleados sobre una gran variedad de temas, tales como una
buena comunicacion, la calidad del entorno de trabajo, los objetivos
de la empresa, etc.

Plan de Sucesion: permite la continuidad efectiva del desempefio
de las organizaciones, sus divisiones y grupos de trabajo. De igual
forma, este plan facilitara a los sucesores que a través del tiempo
desarrollen y continten el trabajo estratégico de las personas clave

en la empresa.

Competencias: Spencer y Spencer, 1993 definen competencia
como una caracteristica subyacente en un individuo que esta
causalmente relacionada a un estandar de efectividad y/o a un

desempefio superior en un trabajo o situacion.

Estructura organizacional: La estructura organizacional es la
divisiébn de todas las actividades de una empresa que se agrupan
para formar &reas o departamentos, estableciendo autoridades, que
a través de la organizacion y coordinacion buscan alcanzar

objetivos.

Rotacion de personal: La rotacion de personal es el proceso por el
cual una compafia reemplaza a uno o varios empleados.
Movimientos de entrada y salida de trabajadores que no se deben a

procesos de salida naturales como la jubilacion o el fallecimiento.
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e Capital Humano: El capital humano es una medida del valor
econdmico de las habilidades profesionales de una persona.
También hace referencia al factor de produccion del trabajo, que son
las horas que dedican las personas a la producciéon de bienes o

servicios.

e Descripcion de puesto: Segun Chiavenato, (1999) es un proceso
gue consiste en enumerar las tareas o funciones que lo conforman y
lo diferencian de los demas cargos de la empresa; es la enumeracion
detallada de las funciones o tareas del cargo, la periodicidad de la
ejecucion, los métodos aplicados para la ejecucion de las funciones

o tareas y los objetivos del cargo.
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Marco Contextual

Universo

Esta investigacion se desarrollard en organizaciones del sector de
consultoria legal en la Republica Dominicana.

2.4.2 Ubicacion y limite territorial

El proyecto se desarrollara en la ciudad de Santo Domingo de Guzman, en
el sector Ensanche Naco.

Poblacién y Muestra

La poblacién que contempla esta investigacién se limita a los actuales y
futuros colaboradores de la firma Melo Martinez & Contin Abogados.
Actualmente cuenta con 83 colaboradores.

Para la muestra estaremos tomando en consideracién el personal de areas
claves que en total suman 35 colaboradores, ya que por la naturaleza y

tamafio de la empresa es el personal con tendencia a desarrollarse.

2.4.4. Tipo de investigacion
Esta es una Investigacion Aplicada y de Campo debido a que estaremos

evaluando el impacto de una situacion existente utilizando encuestas y

entrevistas para obtener la informacién.
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2.4.5. Método de investigacién

Para esta investigacion utilizaremos el método cuantitativo, el cual usa la

recoleccion de datos para probar hipotesis y, con base en la medicion

numeérica y el analisis estadistico, determina patrones de comportamiento

y prueba teorias.

2.4.6. Técnica de investigacion.

Las técnicas utilizadas para la recoleccion de informacion son la encuesta

y entrevista.

2.4.7. Instrumento de la investigacion.

Como instrumento utilice formularios para entrevista impresos vy

plataformas digitales para encuesta.
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Conclusiones y Recomendaciones:

Conclusiones

1. Contar con planes de carrera permite a la organizacion estar
alineada con las expectativas de sus colaboradores en cuanto a su

desarrollo profesional.

2. Definir esquemas de desarrollo de carrera claros para los
trabajadores permite que proyecten su crecimiento profesional en

la empresa.

3. Para que los planes de desarrollo sean sostenibles en el tiempo, el
area de Gestion Humana debe integrar efectivamente sus
procesos: reclutamiento y seleccion, capacitacion y desarrollo,

gestiéon del desempefio, compensacion y beneficios.

4. Estructurar planes de carrera con descripciones de puestos bien
definidas en sus requisitos, permite a las areas incluir personal
mejor calificado para desempefiar a plenitud las habilidades en su

cargo.
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Recomendaciones

1. Comunicar a todo el personal de la organizacion la decision de
implementacion del plan de desarrollo de carrera profesional, la forma
en gque todos han sido considerados para su participacion y las

herramientas a utilizar para su funcionamiento.

2. Realizar un plan y presupuesto de capacitacion anual que considere a
todos los integrantes de la empresa y las necesidades de formacion
identificadas en la evaluacion de desempefio, el plan debe incluir tanto

aspectos técnicos como competencias blandas.

3. Reestructurar las politicas de capacitacion, gestion de desempefio y
compensacion de acuerdo con las directrices establecidas para la
aplicacion del plan de desarrollo de carrera. Estas politicas deben ser
publicadas en la intranet de la empresa.

4. Las descripciones de puesto y diccionario de competencias disefiados
para la firma constituyen la fuente principal para la ejecucion de la
politica de gestion de desempefio, estos recursos deben ser revisados
y actualizados de ser necesario, y posteriormente comunicados a toda

la organizacion.
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