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En las ultimas décadas ha aumentado el interés por la gestién de
los recursos humanos, tanto para los investigadores como para los
responsables empresariales, debido a su influencia en el éxito orga-
nizacional. Los continuos cambios que se estan produciendo en la
economia mundial han creado un entorno muy competitivo, comple-
jo y turbulento, que esta modificando el disefo y la gestion del desa-
rrollo de carrera. Esto ha llevado a las empresas a innovar en estos
aspectos por considerar que esta practica es clave para el éxito de
su estrategia de recursos humanos (Kim y Gao, 2010).

En este contexto, el desarrollo de carrera ha evolucionado desde
visiones clasicas, en las que se limitaba tan solo a la promocion

interna, hacia nuevos modelos en los que intervienen numerosas
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RESUMEN DEL ARTiCULO

La direccion de recursos humanos juega un importante papel en la mejora de la competitivi-
dad de la empresa. Entre sus principales funciones esta la gestion de carreras profesionales,
parcela que se ha convertido en un reto para sus gestores por los cambios que han tenido
lugar en los ultimos tiempos, pasando de disefios de carrera tradicionales, basados exclusiva-
mente en la promocién interna, a nuevos modelos como Protean Career, Kaleidoscope Model
o Boundaryless Career en los que se contempla el desarrollo desde otras perspectivas mas
amplias y complejas. Este trabajo analiza estos modelos y realiza una aplicacion empirica

del Boundaryless Career sobre una muestra de 560 empresas espafiolas para contrastar su
eficacia. Los resultados reflejan un efecto positivo de este modelo sobre los profesionales y las
organizaciones.

EXECUTIVE SUMMARY

The human resources management plays an important role in the search for the company’s
competitiveness. Career management is among the department’s main roles, a task that has
become quite a challenge recently for staff due to changing patterns in the sector. Traditional
designs based solely on internal promotion have given way to new models such as the Protean
Career, Kaleidoscope and Boundaryless Career models. In these models, development is seen
from a broader and more complex perspective. This paper analyses these three models and
performs an empirical study of the Boundaryless Career model on a sample of 560 Spanish
companies to compare its effectiveness. The results show a positive effect of this model on the
professionals and organisations.
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pensamiento han roto con los planteamientos anteriores introdu-
ciendo nuevos disefios como Protean Career, Boundaryless Career
o Kaleidoscope Career (Sullivan y Baruch, 2009) que entienden el
desarrollo como una ayuda individual al empleado para que alcan-
ce sus objetivos de carrera. Ademas, se incorporan al proceso de
desarrollo de carrera practicas como la rotacion, los movimientos
laterales dentro y fuera de la organizacion, el executive coaching,
el mentoring y los planes de carrera y sucesion (Zaleska y De Me-
nezes, 2007). El estudio del desarrollo de carrera profesional es
especialmente util en los momentos actuales por la coyuntura que
atraviesan las empresas y por los cambios del mercado laboral, que
afectan a las expectativas de los profesionales y que llevan

. El estudio del desarrollo a concebir la relacion laboral como un vinculo no tan a largo

16 plazo como hace afos. Gracias al desarrollo de carrera, evi-

de carrera profesional o i i )
tamos que las variaciones en la plantilla ocasionen la pér-

es especialmente itilen  yiga de| el capital humano que tanto tiempo y esfuerzo ha

los momentos actuales costado desarrollar.
por la coyuntura que Para! evitar que est? ocurray teniend9 en cuenta !as circun§—
tancias actuales, si las empresas quieren ser mas competi-
atraviesan las empresas jyas mediante la gestién adecuada de sus recursos huma-
y por los cambios del nos, deben utilizar estos nuevos modelos, conociendo los
criterios necesarios para su aplicacion. Hasta la fecha, son
escasos los estudios de caracter practico que se han cen-
trado en este tema, esto pone de relieve la necesidad de
profundizar en esta linea y justifica el desarrollo de este trabajo para
transferir el conocimiento obtenido sobre el desarrollo de carrera
profesional al mundo empresarial.
Por tanto, nuestro objetivo de sera conocer los nuevos modelos de
desarrollo de carrera, centrandonos en el modelo Boundaryless Ca-
reer (B.C.) y analizando su incidencia sobre las personas y sobre

mercado laboral

la empresa, incluyendo posteriormente una serie de recomendacio-
nes de utilidad practica. De este modo, pretendemos proporcionar a
los gerentes de las empresas demostraciones de su mayor o menor
efectividad e indicaciones para llevar a cabo su disefio e implemen-
tacién con éxito.

A continuacioén, expondremos los conceptos sobre los que se asien-
ta el presente trabajo y las principales cuestiones que planteamos.
Posteriormente analizaremos como se estan llevando a cabo los
procesos de desarrollo de la carrera profesional en las empresas
espafiolas y expondremos los resultados obtenidos. Por ultimo,

UNIVERSIA BUSINESS REVIEW | SEGUNDO TRIMESTRE 2012 | ISSN: 1698-5117



PEDRO NUNEZ-CACHO UTRILLA, FELIX A. GRANDE-TORRALEJA
Y CRISTINA PEDROSA-ORTEGA

presentaremos las principales conclusiones y sus implicaciones
PALABRAS CLAVE

practicas para empresas y profesionales. Desarrollo de carrera,
boundaryless career,

2. CLAVES PARA ENTENDER EL DESARROLLO DE CARRERA ~ 9°°ton derecursos
HOY

Cuando se habla de desarrollo de carrera, debemos hacer referen- KEY WORDS
cia a una serie de premisas que nos permitiran formarnos una idea gjﬁi;g‘l;d;l’careen
global sobre el fendmeno objeto de estudio, como los empleados @  human resources
los que esta dirigido, los objetivos que se persiguen con su aplica-  development
cion, los factores que afectan al éxito del proceso y los beneficios

que reporta a organizacion y empleados.

Entendemos el desarrollo de carrera como el esfuerzo continuo,

organizado y formalizado que reconoce que las personas son un

recurso de vital importancia para las organizaciones, abarcando la

sucesion de actividades laborales y de puestos de trabajo desem-

pefiados por una persona a lo largo de su vida y las actitudes y las

reacciones asociadas que experimenta. Los participantes en estos

procesos son identificados por la empresa con el apoyo de sus sis-

temas de evaluacion del desempefio de los empleados, con la in-

formacioén facilitada por los superiores y con otras herramientas que

permitan conocer quién tiene potencial para desarrollar su carrera

dentro de la organizacién. Por su importancia para la empresa, es-

tos procesos se enfocan especialmente en los puestos directivos.

Por otra parte, mediante el desarrollo de carrera profesional la em-

presa persigue una serie de objetivos, como dotar de mayores co-

nocimientos y competencias a su capital humano para cubrir pues-

tos de trabajo que en un futuro quedaran vacantes; establecer una

eficaz comunicacion interna acerca de las trayectorias profesiona-

les potenciales en la organizacion; y maximizar la eficiencia de los

programas actuales de recursos humanos, integrando actividades

orientadas a la gestion de carreras dentro de la planificacion estra-

tégica de la organizacion. Cuando la empresa planifica el desarrollo

de carrera de sus profesionales, debe formular de manera clara y

concisa los objetivos, se deben determinar las areas afectadas por

los programas de desarrollo de recursos humanos, las actuaciones

a acometer y sus procedimientos explicados detalladamente.

Para que los procesos de desarrollo se realicen con éxito, debemos

resolver los conflictos internos que se presenten durante su ejecu-

cion. Es responsabilidad de la organizacién favorecer el entorno

apropiado para que las carreras profesionales de sus empleados
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evolucionen conforme a lo que se ha establecido en los objetivos,
por lo que debemos tener en cuenta los factores que afectan al éxito
de la implantacién de un modelo de desarrollo de carrera y que apa-
recen expuestos en la Tabla 1.

Tabla |. Factores que favorecen u obstaculizan el desarrollo de la carrera

FAVORECEN OBSTACULIZAN

Programas de educacioén y formacion. Estos
programas ayudan al desarrollo profesional,
proporcionan nuevas herramientas y cubren sus

Prejuicios y estereotipos por parte de la
organizacion por cuestiones raciales, de sexo
y marginalidad de su estatus (Mc Guire et al.,

carencias. .
2005; Murrel y Schwartz, 1999). Estas cuestiones

Autogestion de las carreras. El esfuerzo que discriminatorias van a afectar de manera muy

supone al empleado gestionar su desarrollo negativa a las aspiraciones del trabajador.

redunda en el beneficio del proceso.

Escasez de mentores. Dificultad del drea de
recursos humanos para localizar tutores que
lleven a cabo los procesos establecidos.

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

Planificacion inadecuada. Cuando se lleva a cabo

Redes sociales. Ayudan a que el trabajador conozca | €l proceso de desarrollo, las acciones no se han
la cultura, funcionamiento y organizacion de la planificado correctamente, por lo que han de

empresa y las posibilidades de promocién que observarse las condiciones de aplicabilidad de
erden clams b b mlme, cada una de las practicas que se empleen.

Fuente: Palmer y Johnson-Bailey (2005).

Una empresa aplicara estos modelos cuando conozca los beneficios
que proporcionan, tanto a los profesionales a nivel individual como
a la empresa en su conjunto. De estos beneficios destacamos, en
primer lugar, que el desarrollo de carrera ayuda a implantar las es-
trategias generales de la compania, trasmitiendo a los profesionales
tanto sus intenciones estratégicas, como su cultura y valores, que
resultan complejas de comunicar mediante otras vias.

En segundo lugar, los procesos de desarrollo repercutiran de ma-
nera positiva en la moral y en la satisfaccion de los empleados, que
al sentirse respaldados por la organizacion, tendran una mayor se-
guridad y estabilidad laboral (Sanchez, 2004). Como resultado, se
reduciran los abandonos voluntarios y la empresa tendra capacidad
para retener el talento. En tercer lugar, la puesta en marcha de los
procesos de desarrollo de carrera profesional permitira a la empresa
generar una fuente interna para proveerse de candidatos en nuevos
procesos de seleccion, lo que en un contexto globalizado como el
actual alcanza un especial interés para las organizaciones.
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3.TENDENCIAS INNOVADORAS EN EL DESARROLLO DE

LA CARRERA PROFESIONAL, PROTEAN, KALEIDOSCOPE Y
BOUNDARYLESS CAREER

Los responsables de recursos humanos buscan innovar en sus
practicas de desarrollo de carrera profesional, conscientes de los
beneficios que esto reporta a la empresa. Por su parte, los emplea-
dos, en un entorno laboral tan cambiante como el actual, tienen
unas expectativas y una visiéon de su carrera profesional centrada
en un horizonte a mas corto o medio plazo de lo que habia sido ha-
bitual hasta ahora, pues son conscientes de que su carrera se pue-
de ver interrumpida en cualquier momento por el desempleo o por
los movimientos dentro del organigrama de la empresa (Eby, Butts y
Lockwood, 2003). La conjuncion de estos factores favorece la apari-
cion de nuevos modelos de desarrollo de carrera profesional que los
tienen en cuenta, como el Protean Career, el Kaleidoscope Model o
el Boundaryless Career.

El primero de ellos, Protean Career, es un modelo de desarrollo
cuyo disefio de carrera se fundamenta en las caracteristicas del in-
dividuo. Briscoe y Hall (2006) lo explican apoyandose en una clasi-
ficacion de tipos de carrera basada en dos dimensiones. La primera
recoge la existencia de valores directores, en el sentido de que los
individuos tengan valores internos que les proporcionen una guia y
les sirvan para medir el éxito individual; la segunda dimensién es la
autodireccion de carrera, lo que implica que la persona sea versatil y
tenga la habilidad para adaptarse a los cambios en términos de ren-
dimiento y demandas de aprendizaje. A partir de la combinacién de
estas dimensiones se plantean cuatro tipos posibles de desarrollo
de carrera (Figura 1).

Cuando el empleado presenta altos valores directores y alta auto-
direccién, nos encontramos con el Protean Career, que identifica al
profesional como una persona con capacidad para dirigir y gestionar
su carrera y con una orientacion proactiva que le llevara a adaptarse

y a transformarse en funciéon de los cambios del entorno. En este
contexto los trabajadores son los responsables de la gestién de su
carrera y asumen la gestion de su aprendizaje y desarrollo profesio-
nal, adoptando la organizacién una actitud pasiva ante estas circuns-
tancias (Sullivan y Baruch, 2009). No obstante, la empresa pierde
cierto grado de control de la carrera profesional, aunque la delega-
cion le permita reportar menores costes de gestion y pueda enrique-
cerse con aportaciones procedentes de la iniciativa del empleado.
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Figura |. Tipos de carrera en funcién de las dimensiones
capacidad de autodireccion y valores directores Career

V'S

Rigida Protean Career

Baja autodireccion Alta autodireccion
Altos valores directores Altos valores directores

Fuente: Elaboracién propia.

Un segundo modelo para abordar el desarrollo de carrera es el de-
nominado Kaleidoscope Career Model, que surge como resultado
de los trabajos empiricos efectuados por Mainiero y Sullivan (2006).
Estos autores explican que, al igual que ocurre con un caleidoscopio
cuando lo rotamos y caen los cristales creando cada vez nuevas
formas, cuando surgen cambios individuales en el patron de carrera
del profesional, por rotacion de distintos aspectos de su vida, se oca-
sionan cada vez nuevos roles y relaciones. Estos cambios pueden
estar ocasionados por la maduracion personal del profesional o se
pueden haber originado desde el entorno del empleado y le llevaran
a volver a evaluar sus diferentes opciones de carrera, determinando
cual de ellas se ajusta mejor a sus demandas y necesidades.

De acuerdo con este modelo, el profesional centra su decision eva-
luando tres dimensiones relacionadas con su carrera (Figura 2). La
primera es la autenticidad, quiere decir que el individuo para definir
su carrera valora especialmente las opciones que le permiten ser
él mismo; la segunda es el balance, donde el individuo a la hora
de plantear su carrera se esfuerza en conseguir un equilibrio en-
tre cuestiones laborales y no laborales (familia, amigos, relaciones
personales etc.); la tercera dimension es el cambio, en el sentido
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de que el individuo necesita un trabajo que le permita avanzar y de-
sarrollarse profesionalmente, lo que condicionara sus decisiones de
carrera. Este modelo ha sido analizado en diferentes estudios empi-
ricos, observandose que en funcion de una serie de caracteristicas
como el género, la edad y la generacion del individuo, se le dara
mas peso a uno u otro de los tres parametros expuestos. Cuando la
empresa implante el Kaleidoscope model, se encontrara con profe-
sionales con un alto grado de satisfaccién con la carrera que estan
llevando a cabo dentro de la organizacion y estos beneficios indivi-
duales redundaran en la mejora de su desempefio en la empresa
(Cabrera, 2009).

Figura 2. Dimensiones del Kaleidoscope Career Model

Autenticidad

KALEIDOSCOPE
CAREER MODEL

Balance

Fuente: Elaboracion propia.

Si bien los dos modelos expuestos marcan la tendencia y facilitan
una informacion muy valiosa a los responsables de recursos huma-
nos, ambos se fundamentan en la perspectiva de carrera del pro-
pio profesional, y por ello presentan numerosos aspectos que la
empresa no puede controlar, sobre todo aquellos relacionados con
los deseos, expectativas, inquietudes y circunstancias personales
del empleado. Aunque su utilidad esta reconocida, entendemos que
desde el punto de vista empresarial, el mas adecuado para gestio-
nar el desarrollo de los empleados es el Boundaryless Career (B.C).
Con su aplicacion, las capacidades, conocimientos y competencias
del personal se adaptan a los nuevos tiempos, consiguiendo que los
profesionales puedan ocupar una gama mas amplia de puestos de
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trabajo y desempefiar mayor numero de funciones en ellos. Frente
a otros modelos, este innovador concepto trata de estimular la uti-
lizacién de practicas como el disefio de planes de carrera y planes
de sucesion, el coaching, la utilizacién de la promocion interna, el
mentoring, la transferencia entre puestos, los movimientos laterales
y la rotacion (Figura 3), cuyo resultado sera la acumulacion de com-
petencias y conocimientos (Zaleska y De Menezes, 2007).

Figura 3. Nuevas practicas de desarrollo de carrera del
Boundaryless Career (B.C.)

PLANES DE
CARRERA
Y SUCESION
ROTACIONY
MOVIMIENTOS COACHING
LATERALES
BOUNDARYLESS
CAREER
MENTORING PROMOCION

Fuente: Elaboracion propia.

Para que profesionales y empresarios conozcan con detalle este
modelo y su utilidad, vamos a exponer las distintas practicas que lo
conforman. La primera se refiere a los planes de carrera y de suce-
sion. Consiste en la elaboracién de documentos, fruto del analisis de
la organizacion, en los que se incluyen los procesos de desarrollo
de carreras profesionales y desde los que se promueven las acti-
vidades destinadas a mejorar las competencias de los empleados,
a favorecer su movilidad y a identificar su potencial para la promo-
cion interna. Estos planes han tenido un auge considerable por los
numerosos beneficios que reportan a la empresa por su capacidad
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para aumentar la satisfaccion de los empleados y su efectividad en
la reduccion de los indices de rotacion (Lai Wan, 2007). Un caso
especifico es el de los planes de sucesion, en los que se recogen
los potenciales sustitutos de determinados puestos directivos claves
para la buena marcha de la organizacion.

La siguiente practica a analizar, de las que conforman el modelo
B.C., es el coaching. Este es un proceso en el que intervienen dos
personas; uno es el coach, que se encarga de instruir, formar o guiar
al otro en su desempefio actual en la empresa. El otro participante
es el coachee, que recibe los conocimientos y competencias para
progresar profesionalmente. El coaching es un proceso continuo,
guiado y estructurado de mejora que acerca al coachee a los requi-
sitos Optimos de desempefio preestablecidos por la empresa para su
puesto de trabajo actual. El coach puede ser un consultor que ayu-
de a innovar en los procedimientos y puede cubrir otros roles como
la adaptacion de las destrezas del pupilo y de sus conocimientos a
los sistemas existentes en la organizacion, o la instruccion para que
asuma los valores y actitudes de la empresa.

La tercera practica incluida en el modelo B.C. es la promocion. Con
ella nos referimos a la disposicion de la organizacion a cubrir sus
vacantes con empleados procedentes de los niveles inferiores de su
organigrama. Los empleados de las organizaciones que desarrollan
sistemas de promocion interna mejoran su desempefio, son mas
creativos, estdn mas dispuestos a trabajar en equipo y prestan mas
atencion a la calidad en los procesos, traduciéndose todo ello en una
mayor productividad en la organizacién. Estos procesos de promo-
cion supondran un incentivo para los trabajadores superior al mero
ambito de la retribucion econdmica (Bonache y Cabrera, 2004).
Otra de las practicas que integra el modelo B.C. es el mentoring.
Consiste en una relacién entre dos personas, en la que uno de ellos
mas experimentado (y usualmente mayor) actia como guia, conse-
jero, modelo y profesor de otro con menos experiencia (generalmen-
te mas joven). A diferencia del coaching, es un proceso que esta
orientado a largo plazo y no solo aspira a que el pupilo mejore para
su desempefio actual, sino que quiere prepararlo para su desem-
pefio futuro (Nufiez-Cacho y Grande, 2012). Con el mentoring se
llevan a cabo dos tipos de funciones, las relativas a la carrera, como
el aprendizaje, la preparacion para el avance del pupilo, su entrena-
miento, proteccién y la transmisién de conocimientos y de valores
éticos y las relativas a los aspectos psicosociales, que procuran el
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desarrollo del pupilo en su ambito personal, sus competencias, su
identidad y su papel en la organizacion.

La ultima practica del modelo B.C. es la rotacién y los movimientos
laterales dentro y fuera de la organizacién, que son los componen-
tes basicos en el disefio del desarrollo de carrera. La utilidad de la
rotacion es que al hacer pasar al trabajador por diferentes puestos
y departamentos se le proporciona una amplitud de conocimien-
tos que le permitiran desarrollar tareas de un nivel superior y co-
nocer la diversidad de puestos existentes dentro de su campo la-
boral. Ademas, los profesionales obtienen habilidades y aumentan
su experiencia en el entorno competitivo de hoy dia, lo que mejora
el aprendizaje de los empleados, aumentando su motivacion, por lo
que resulta muy eficaz para el desarrollo profesional (Vloeberghs,
Pepermans y Thielemans, 2005).

De lo que hemos planteado hasta ahora se deduce que el empleo
de las nuevas practicas de carrera tendra efectos positivos en las
organizaciones, pues como hemos visto facilita la retencion del ta-
lento, proporciona una mayor eficacia a los planes de sucesion, de-
sarrolla los empleados y mejora su nivel de desempefo (Viator y
Scandura, 1991). Por ello constituyen una valiosa herramienta para
alcanzar los objetivos de la compafiia, encontrandose relaciones
positivas entre su realizacion y el desarrollo de las personas (Gen-
try, Weber y Sauri, 2008). No obstante, aunque hemos descrito las
diferentes practicas que se han considerado como integrantes del
modelo B.C. siguiendo los planteamientos de Zaleska y De Mene-
zes (2007) vy, al no existir evidencia empirica respecto a la confi-
guraciéon del modelo B. C., debemos analizar si cuando se utiliza
este conjunto de practicas se sigue el modelo, es decir, cuando la
empresa desarrolla practicas de rotacion, planes de carrera, planes
de sucesion, mentoring, promocion y coaching ¢ esta aplicando el
modelo B.C? (P.,)

Deciamos que el desarrollo de carrera de los empleados es uno de
los mayores retos de la gestién de recursos humanos y en el con-

texto actual, en que las organizaciones afrontan procesos de rees-
tructuracion, es una via para salvaguardar el capital humano de la
empresa. Ademas es considerada una practica de alto rendimiento,
pues las inversiones en este ambito se traducen en mejores resul-
tados, apreciandose una relacion directa entre el desarrollo de ca-
rrera y la percepcion positiva de la imagen de empresa por parte
de los empleados. Contribuye, por tanto, a que se muestren mas
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satisfechos con la empresa y aumenta su fidelidad hacia la misma.
Lai Wan (2007) considera que las politicas de desarrollo afectan po-
sitivamente a los trabajadores pues aumentan su compromiso con
la entidad, les permiten adquirir nuevas competencias, lo que les
hace finalmente mas productivos. Los efectos del desarrollo también
se aprecian en la reduccion de los abandonos voluntarios, es decir,
mejoran los indices de rotacion. Todos estos efectos sobre los profe-
sionales estan propiciados por la interaccion y por las sinergias que
surgen al emplear de manera conjunta las distintas practicas que
conforman el modelo B.C., como el coaching, que ha sido conside-
rado tradicionalmente como el camino para mejorar el desarrollo de
los empleados y su efectividad individual. Su aplicacién repercute
en la satisfaccion del coachee (Vidal, Cordon y Ferrén, 2011) y les
proporciona un intenso aprendizaje acorde con sus necesidades in-
dividuales (Zaleska y De Menezes, 2007).
También apreciamos los efectos positivos del mentoring en el de-
sarrollo de las capacidades de los profesionales, cuyo resultado
sera la mejora de su rendimiento (Viator y Scandura, 1991; Wilson
y Elman, 1990). Por su parte, la promocioén interna sera beneficio-
sa para el desarrollo de la carrera profesional y permite a los em-
pleados mejorar su desempefio y su creatividad, favorece el tra-
bajo en equipo y propicia que se preste mas atencion a la calidad
en los procesos. La repercusion de las practicas empleadas en el
modelo B.C. nos lleva a plantear que su aplicacién va a mejorar
el desempefo de los trabajadores, su compromiso y reducira el
ndamero de bajas voluntarias. Por tanto, formulamos la siguiente
pregunta:
P., ;Esta el desarrollo de carrera segun el modelo B.C. relacionado
con la mejora del personal de la organizacion? Y de un modo mas
concreto, cuando la empresa sigue este modelo para el desarrollo
de carrera:

P., . ¢Lograra que los empleados aumenten su compromiso con

la organizacion?

P.,, ¢ Aumentara la satisfaccion de los trabajadores con la orga-

nizacion?

P., . ¢ Disminuira el nimero de bajas voluntarias?
Ademas de conocer las practicas que componen el modelo B.C. y
su influencia en los trabajadores, el empresario desea conocer si
estos efectos positivos se van a apreciar también en el rendimiento
empresarial. Ciertamente, son claras las bondades de las distintas
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practicas que conforman el modelo B.C., de manera que cuando la
organizacion las utiliza busca mejorar su situacion empresarial y
la marcha del negocio. Sanchez (2004) y Lai Wan (2007) exponen
que el desarrollo de carrera generara importantes beneficios para
la organizacion, pues entre otros aspectos, favorece el desarrollo
de las competencias de los empleados y los hace mas producti-
vos, lo que redundara en la mejora del rendimiento de la empresa.
Azmi (2009) coincide con estos planteamientos y destaca el efecto
positivo del desarrollo de los recursos humanos en el rendimien-
to organizacional y sefiala que mayores inversiones en politicas
de este ambito se traducen en mejores resultados empresariales.
Todo ello permite a la organizacion generar una ventaja competi-
tiva sostenible en el tiempo, lo que se aprecia mediante la mejora
de la cuota de mercado y el crecimiento del volumen de ventas
(Leiblein, 2011).
De las practicas que conforman el modelo B.C., observamos que el
coaching reporta numerosos beneficios a las empresas, por ejem-
plo, mejora la motivacion de los profesionales y su desempefio en
su tarea actual. Igualmente, el mentoring ayudara a la empresa a
retener a sus empleados mas valiosos, lo que proporcionara mayor
efectividad a los planes de carrera y de sucesion. Con esta practica,
los profesionales mejoraran su desempefio actual y futuro (Viator y
Scandura, 1991). Destacar, igualmente, la potencialidad de la pro-
mocion interna para la mejora del rendimiento del negocio, pues no
debemos olvidar que cuando los trabajadores no encuentran opor-
tunidades para progresar dentro de la compafiia se frustran, oca-
sionando una pérdida de productividad. Entendemos por tanto que
cuando la empresa utilice el modelo de desarrollo de carrera profe-
sional B.C. mejorara el rendimiento de su negocio, por la accion de
las distintas practicas que lo conforman y por las ventajas que su-
pone su empleo conjunto y coordinado. Concretamente, los efectos
que deben apreciarse son: mejora de la productividad de la empre-
sa; y crecimiento del volumen de ventas y de su cuota de mercado.
De este modo, las preguntas a las que este trabajo pretende dar
respuesta son las siguientes:
P., ¢Esta relacionado el desarrollo de carrera conforme al modelo
B.C con la mejora de la marcha del negocio? Y profundizando un
poco mas en la cuestion:

P.,. ¢Mejora la productividad de la empresa cuando emplea el

modelo B.C.?
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P.,, ¢Influye en el crecimiento de las ventas?

P., . ¢Influye el crecimiento de la cuota de mercado de la empre-

sa?
Las cuestiones formuladas, de acuerdo con nuestro objetivo, pre-
tenden comprobar el efecto que estos procesos tendran en el rendi-
miento de las personas y en el negocio. La medida del rendimiento
de las personas y del negocio es un concepto complejo y dificil de
sintetizar, por ello, para confeccionar estos indicadores nos hemos
apoyado en dos trabajos que utilizan para la medicién del rendi-
miento del negocio dos grupos de indicadores, los de Hernandez y
Pena (2008) y Delaney y Huselid (1996), ambos relacionados con la
gestion de recursos los humanos. El primero de ellos incluye aspec-
tos tales como motivacion, satisfaccion, rotacion y reduccion de los
abandonos voluntarios. El segundo recoge indicadores especificos
de resultados empresariales, como son la productividad, el creci-
miento de las ventas y el crecimiento de la cuota de mercado, que
estan alineados con el concepto de ventaja competitiva de Leiblein
(2011).

4. APLICACION DEL MODELO BOUNDARYLESS CAREER A
LAS EMPRESAS ESPANOLAS

Para dar respuesta a las preguntas planteadas, hemos llevado a
cabo un estudio sobre una muestra de 560 empresas espafolas.
Las medidas utilizadas en el cuestionario y las referencias desde
las que se han incorporado sin modificaciones se recogen en la
Tabla 2.

En la ficha técnica de la investigacion (Tabla 3) se recogen de mane-
ra resumida los aspectos operativos del trabajo, el proceso seguido
para la obtencion de los datos, la poblacion objetivo, la seleccion de
la muestra objeto de estudio y los procedimientos empleados para
obtener la informacion.

En el desarrollo de la investigacion empirica se han efectuado 2.477
entrevistas telefonicas a empresas espafolas incluidas en la base
de datos SABI, obteniendo un ratio de respuesta del 22,6%, con lo
que la muestra final esta formada por 560 empresas. El nimero me-
dio de trabajadores de las empresas entrevistadas es de 174 y su
antigiedad media en el mercado de 35 afos. Los sectores a los que
pertenecen las empresas que conforman la muestra son los siguien-
tes: un 39% al industrial, un 37% a comercio y servicios y un 24% al
sector primario.
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Tabla 2. Escalas empleadas y referencias

DIMENSIONES |

DESCRIPCION VARIABLE (INCORPORADAS SIN ADAPTAR)

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

Planificacion

Existen planes formales para llevar a cabo la sucesion

de sucesion y
carrera

Los candidatos para la sucesion estan muy cualificados

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

REFERENCIAS

Chand y Katou
(2007);
Delery y Doty
(1996)

Coaching

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

Los procesos de coaching son programados por la organizacion

El entrenador procede de fuera de la empresa

Olivero, Bane y
Kopelman (1997)

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

Los procesos de mentoring son programados por la organizacion

La organizacion establece objetivos en el programa de mentoring

Mentoring

Los participantes con el proceso de mentoring tienen un alto
grado de compromiso con el proceso

El perfil adecuado del mentor se estudia detenidamente

Los procesos de mentoring se desarrollan a largo plazo

Los participantes en el proceso de mentoring estan satisfechos
con la carrera que desarrollan en la organizacion

Goldshark y Sosik
(2003)

En la organizacion hay oportunidades reales para promocionar

Promocion

En la organizacion hay oportunidades reales para el desarrollo de
competencias en los empleados

La empresa forma a los empleados para poder promocionar

Delery y Doty
(1996)

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

Rotacion

La empresa cualifica a los empleados para poder operar con
diversas maquinas y equipos

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

Lai Wan (2007)

Los trabajadores estan mas comprometidos con la organizacion

Personas

Los trabajadores estan satisfechos con su carrera en la
organizacion

En muy raro que un trabajador abandone voluntariamente la
empresa

Huselid, Becker y
Beatty (2005)

La mejora del indice de productividad de los trabajadores en los
tres Ultimos ejercicios

Negocio

El crecimiento de sus ventas en los tres ultimos ejercicios

Crecimiento de la cuota de mercado en los tres ultimos ejercicios

Hernandez y Peha
(2008);
Delaney y Huselid
(1996)

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 3. Ficha técnica de la investigacion

Ambito geografico: Territorio espanol
Muestra empleada: 560 empresas
Nivel de confianza: 95%;z=1,96
Error muestral: 3,9%; p=q=1/2

Gerentes y responsables de recursos

Sujeto evaluado:
humanos

Cuestionario escala tipo likert
Métodos obtencion de la informacion: | Datos econémicos financieros de la

base SABI
Fecha de realizacion: Mayo — Junio de 2010
. . . EQSV.6.1.
Procesamiento informacion: SPSSV. 17.0

Fuente: Elaboracién propia

En lo que se refiere a la metodologia?, hemos utilizado el analisis
factorial confirmatorio (AFC) de 2° orden para el contraste de la pri-
mera de las preguntas formuladas proposicion y se ha elaborado
un modelo de ecuaciones estructurales para dar respuesta a la se-
gunda y a la tercera proposicion. La dimensionalidad de la escala
de medida la hemos comprobado mediante el analisis factorial ex-
ploratorio, mientras que la fiabilidad de la escala se ha analizado
mediante el coeficiente Alpha de Cronbach. En lo que respecta a la
validez convergente, se ha efectuado un AFC de primer orden mien-
tras que para determinar la validez divergente se han comparando
los coeficientes de correlacién de los factores entre si y también con
el coeficiente Alpha de Cronbach.

La primera pregunta que plantedbamos hacia referencia a qué prac-
ticas conformaban el modelo B.C. Los valores obtenidos en el AFC
de segundo orden nos permiten confirmar la configuracion del mode-
lo, formado por las cinco practicas descritas: la rotacion, los planes
de carrera y de sucesion, el mentoring, la promocion y el coaching.
Dentro de la composicién del modelo B.C. destacan coaching y
mentoring como componentes de mayor importancia. También tiene
un peso considerable, aunque menor que las anteriores, la promo-
cion, mientras que las practicas que tienen menor influencia en este
modelo son la rotacion y la planificacion de carrera y sucesion.

El segundo grupo de cuestiones que hemos reflejado eran relati-
vas al efecto del modelo B. C. sobre las personas. Los resultados
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de la estimacion mediante ecuaciones estructurales (figura 4) nos
permiten afirmar que el modelo B.C. mejora el desempefio de las
personas, (A=0,483), con ello damos respuesta afirmativa a la se-
gunda cuestion planteada. Para poder resolver las preguntas 2, 2,
y 2., hemos calculado los efectos indirectos del modelo estructural.
A la vista de los resultados concluimos que el desarrollo de carrera
mejora el grado de compromiso que tienen los trabajadores con la
empresa (A=0,320), que aumenta su satisfaccion (A=0,483) y que re-
duce el numero de bajas voluntarias que acontecen en la empresa
(A=0,059). Podemos por tanto confirmar estas tres cuestiones. De
estos efectos destacamos que la mayor incidencia del modelo se
presenta sobre la satisfaccion de los empleados y que es considera-
blemente inferior el impacto en la reduccion de las bajas voluntarias.

Figura 4. Modelo causal estimado y resultados del ajuste

" COMPROMISO
ROTACION 0,663
PLANES 0,988 .
CARRERA PERSONAS SATISFACCION
SUCESION
0,012
R.BAJAS
cEra] BOUNDARYLESS
CAREER
PRODUCTIVIDAD
MENTORING CREC.VENTAS
PROMOCION C.MERCADO

SOLUCION ESTANDARIZADA.
MEDIDAS DEL AJUSTE

x= 189,17; g.l.= 180; p valor= 0,304; NFI: 0,817; NNFI= 0,987; CFI= 0,989; IFI= 0,989; MFI= 0,943; RMSEA= 0,026.
Relaciones significativas p=0.05

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados del estudio nos permiten responder al tercer grupo
de cuestiones formuladas con relacion a la mejora del negocio. En
lo que se refiere a la pregunta 3, la estimacion sefiala que el modelo
B.C. mejora el desempefio de la organizacién, medido a través de la
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influencia en el negocio (A=0,269), lo que confirma nuestro plantea-
miento. Por otra parte, los efectos indirectos reflejan que el desarro-
llo de carrera esta relacionado positivamente con la productividad
de la empresa (A=0,157), con el crecimiento del volumen de ventas
(A=0,258) y con el crecimiento de la cuota de mercado (A=0,207).
Con ello se responde afirmativamente a las preguntas 3, 3,y 3..

5. CONCLUSIONES E IMPLICACIONES PRACTICAS

En el panorama actual, las empresas que quieran ser competiti-
vas deben gestionar adecuadamente su personal, reconociendo a
su capital humano como uno de sus activos mas importantes. La
compleja situacion que atravesamos esta ocasionando numerosos
movimientos y variaciones de las plantillas, que pueden provocar el
deterioro de este capital tan valioso para la organizacién. Por ello,
consideramos necesario que la empresa se detenga, estudie, valo-
re e identifique al personal con mayor potencial y le proporcione la
posibilidad de desarrollarse profesionalmente. Para esta finalidad se
dispone de distintos modelos, aunque consideramos que el B. C. es
el que, desde la perspectiva de la empresa, mayor utilidad presenta.
El modelo B.C. pretende que el profesional se desarrolle dentro de la
organizacion y para ello se deben emplear las siguientes practicas:
planificaciéon de carrera y sucesion, coaching, mentoring, promocion,
rotacion y movimientos laterales. Nuestra investigacion nos ha per-
mitido comprobar que su utilizacion tiene efectos positivos sobre los
profesionales. Concretamente, observamos que aumenta el grado
de compromiso de los trabajadores con la empresa y ayuda a redu-
cir el numero de bajas voluntarias. Por ello, cuando una organiza-
cion lo aplique, tendra mas capacidad para retener el talento y evitar
su marcha a otras empresas competidoras. Los resultados muestran
también que el modelo B.C. tiene una importante incidencia sobre la
satisfaccion de los empleados, entendemos, por tanto, que cuando
una organizacion disefia las carreras profesionales siguiendo este
modelo, conseguira que mejore el clima laboral, que los trabajado-
res estén mas satisfechos con su carrera y que se comprometan con
la organizacion, lo que finalmente permitira conformar un valioso ca-
pital humano.

A los empresarios y profesionales les interesa conocer, ademas del
efecto que tiene el desarrollo en el individuo, el modo en que estas
practicas influyen sobre la marcha de la empresa, pues a partir de
esta informacién, las organizaciones tomaran la decision de implan-
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tarlo o no. Los resultados de este trabajo nos permiten afirmar que la
aplicacion del modelo B. C. influye positivamente en el negocio. Sus
efectos permiten mejorar productividad de la empresa, favorecen el
crecimiento del volumen de ventas y generan un aumento de la cuo-
ta de mercado, planteamientos légicos si tenemos en consideracion
que los trabajadores estan mas comprometidos y satisfechos con el
proyecto ofrecido por la empresa.

Demostrada la efectividad del modelo B. C., nuestra intencién es
proporcionar a los empresarios una serie de indicaciones practicas
que faciliten su aplicacion. Para que la empresa se beneficie de sus
efectos positivos debe seguir una serie de pautas. El primer paso
en la planificacion de sus actuaciones es identificar a los empleados
con potencial para desarrollar su carrera dentro de la empresa. Esto
se consigue mediante los sistemas de evaluacién del desempefio
y la informacion facilitada por los superiores y por el personal de
recursos humanos. Por otro lado, también se debe plantear cuales
son las necesidades futuras de la organizacion, contemplando las
vacantes previstas a medio y largo plazo, tanto para promocionar al
personal a puestos de nivel intermedio, como para la sucesiéon de
directivos en puestos de maxima responsabilidad.

Esta informacion sera la base sobre la que se elaboraran los planes
de carrera, que han de ser dinamicos, modificandose conforme evo-
lucionen los procesos o cambien las necesidades de las personas
o de la empresa. Aunque los destinatarios principales de los planes
de carrera profesional sean los puestos directivos, es recomendable
que los planes se extiendan gradualmente a otros niveles inferiores
de la organizacion.

Para la aplicacion de este modelo, juegan un papel muy importan-
te la rotaciéon y los movimientos laterales del empleado dentro del
organigrama de la empresa, ya que estas practicas proporcionan a
los profesionales una vision de conjunto, que tan necesaria es para
concebir la estrategia empresarial en el complejo panorama actual.
El coaching es otra herramienta de gran interés para el desarrollo de
los profesionales, pues proporciona al coachee un intenso aprendi-
zaje que cubre sus necesidades individuales para su trabajo actual.
Esta especialmente indicado para desarrollar las habilidades de los
empleados e infundirles confianza, lo que conducira a la mejora de
su motivacion. Por otra parte, con el mentoring se consigue el desa-
rrollo de competencias y capacidades, especialmente el liderazgo y
la capacidad para la toma de decisiones. Debemos considerar que
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uno de los atributos exclusivos de esta practica es que permite a la
empresa transformar la actitud del protégé en aquellos aspectos que
se considere conveniente. Finalmente, por su trascendencia en el
desarrollo de los profesionales, la promocion es otra practica indis-
pensable dentro del modelo B.C., pues se considera la base de todo
el sistema.

En lo que se refiere a los factores que contribuyen al éxito de estos
procesos, destacar que la empresa debe procurar que los emplea-
dos se encuentren satisfechos con la carrera que estan llevando a
cabo y debe proporcionarles oportunidades reales para promocionar
a niveles superiores, acordes con las caracteristicas de cada uno.
Con ello se desarrollaran sus competencias y capacidades para
que, cuando llegue el momento, puedan ocupar el puesto para el
que la empresa les requiere. Ademas, a los empleados, el hecho
de que la empresa les prepare para futuras responsabilidades les
supone un importante incentivo. Por su parte, la empresa mejora su
eficiencia economica a través de la promocion, pues se provee de
candidatos cualificados para acometer procesos de seleccion a fu-
turas vacantes.

Exponemos algunas lineas para llevar a cabo futuras investigacio-
nes, la primera sugerencia seria analizar la influencia del modelo
B.C. mediante analisis longitudinales que observen la evolucién de
las variables objeto de estudio. También creemos que enriqueceria
el trabajo estudiar la secuencialidad de las distintas practicas que
conforman el modelo para determinar como afecta a su efectividad.
Como conclusion final del estudio sefialar que hemos comprobado
que el modelo de desarrollo de carrera Boundaryless Career permi-
tira a la empresa innovar en la gestion de sus recursos humanos y
el resultado de su aplicacidon sera positivo sobre los profesionales
que aumentaran su compromiso con la empresa, se mostraran mas
satisfechos con su carrera, o que redundara en la reduccion del nu-
mero de abandonos voluntarios. Los efectos positivos del modelo
también se apreciaran en la organizacion que conseguira mejorar
su productividad, aumentara su volumen de ventas y obtendra un
crecimiento de su cuota de mercado.
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