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La planificación de carreras en una organización, sirve para planificar las necesidades futuras que una empresa puede tener a nivel de talento. Es la anticipación de los movimientos naturales de una organización para que la empresa conserve su competitividad y las personas que la componen se desarrollen dentro de la misma.


Las nuevas tendencias promueven una mayor participación del colaborador. Esto, permite a cada individuo administrar su propia carrera y que se promueva el movimiento lateral como parte del proceso de crecimiento.


En este cuaderno de documentación se da una visión general de los distintos planes de carrera que se utilizan en el mundo empresarial y de los requisitos necesarios para llevarlos a cabo.


Además, recoge la estructura con los distintos apartados que deben contener e incluye numerosos ejemplos. En definitiva, es una obra práctica de consulta obligatoria muy recomendable como guía para elaborar planes de carrera profesionales, sobre todo si es la primera vez que se intentan llevar a cabo.





Introducción: Planificación de carreras


Imagínese que su empresa hubiese alcanzado un estado de perfección semejante al que se indica a continuación. Aquellos directivos y «pre-directivos» que son clave para el cumplimiento de los planes estratégicos de la empresa:


• Han sido identificados, se sabe dónde están, cuál es su capacidad potencial de desarrollo y sus aspiraciones. Ellos conocen los proyectos futuros de la empresa y sus posibles roles dentro de los mismos.


• Les ha sido diseñado, lo conocen y lo cumplen, un plan individualizado (revisable) de adquisición sistemática de experiencia, conocimientos y habilidades, para su aproximación progresiva al desempeño de esos roles.


• Están afectados por un sistema de retribución competitivo que estimula la consecución de resultados y disuade de abandonar la empresa.


• Cada puesto tiene, por lo menos, un posible sustituto capacitado y se cubren sin dificultad los puestos directivos vacantes (sustitución, expansión).


• Entre los directivos y pre-directivos se ha desarrollado la imagen de que sólo progresa quien aporta contribuciones y resultados («la eficacia se paga»).


La existencia de unos recursos directivos eficaces y profesionales genera una consecución de objetivos a corto y largo plazo, una posición crecientemente competitiva y una calidad de vida satisfactoria para todas las personas de la empresa.


En una situación como la descrita, posiblemente se habrían reducido determinados problemas que posiblemente estén limitando en su empresa su nivel de competitividad, flexibilidad y posibilidades de alcanzar sus planes estratégicos, así como condicionando estados de insatisfacción en el trabajo de importantes colectivos:


• Abandonos frecuentes de personas de valía.


• Carencia de posibles sustitutos inmediatos de directivos «clave».


• Contrataciones excesivas de directivos del exterior, «arrancados» mediante retribuciones caras, con dudosa y costosa adaptación a su organización.


• Desencanto-frustración de directivos y pre-directivos internos, por la práctica anterior.


• Insuficiente preparación de algunos de ellos como auténticos directivos (aunque sí buenos técnicos).


• Insuficiente «nervio», agilidad y flexibilidad en la gestión. Falta de velocidad de reacción.


• Falta de acciones en curso que aseguren la disponibilidad, en su día, de los directivos exigidos por el «plan de negocio» a largo plazo.


• Imagen generalizada de que la contribución y los resultados destacados «no se pagan en esta empresa» («el que más pone más pierde») y consiguiente clima generalizado de baja moral, apatía… De lo anterior se deduce que cualquier organización necesita considerar anticipadamente sus necesidades futuras (cuantitativas y cualitativas) de recursos directivos, planificando y realizando las actividades precisas para disponer de tales recursos en los sucesivos momentos.


Las técnicas de planificación de carreras absorben mucho interés actualmente por varias razones: en primer lugar, por la especial preocupación que hoy suscita en las empresas la problemática señalada anteriormente. En segundo lugar, por la creciente toma de conciencia de que estar en un mercado que exige cada vez más a una empresa poseer unas cualidades de competitividad, flexibilidad, capacidad de adaptación rápida y movilización de recursos humanos. En tercer lugar, por la percepción de que los planes estratégicos para ser auténticamente efectivos, han de contemplar, necesariamente, los aspectos de recursos directivos, tanto como los de otra naturaleza (tecnológicos, financieros, etc.).


Una parte importante de los directivos clave necesitados dentro de 5–10 años es muy probable que estén ya en nuestra empresa.


¿Quiénes son? ¿Cómo son hoy? ¿Cómo queremos que lleguen a ser? ¿Qué habremos de hacer para que, mientras trabajen en sus puestos, desarrollen las habilidades que habrán de tener? ¿Qué podemos hacer para que no abandonen la empresa y se pierdan los esfuerzos y recursos invertidos?


A estas y otras preguntas tratan de responder las Técnicas de Planificación de Carreras, que nacen de la necesidad de planificar hoy para disponer de esos recursos en su momento, lo cual exige realizar ciertas actividades desde ahora.


Tipos de planes de carrera


Existen diferentes tipos de Planes de Carrera según a quien van dirigidos y según el tipo de trayectoria en la que han de desarrollarse.


Según a quien va dirigido


Plan de carrera individual


Está dirigido a personas de alto potencial destinados a cubrir puestos clave en la Organización y personal expatriado. Es de significar que aproximadamente un 80% de dicho personal expatriado termina yéndose de la compañía por no tener un plan de carrera de vuelta.


Plan de Carrera Genérico


Estos muestran las posibles rutas que puede seguir cualquier empleado para desarrollarse en la Empresa. La Organización no se compromete con nadie en particular, lo deja a la iniciativa del empleado aprovechando las oportunidades que la Organización ofrece.


Plan de jóvenes titulados


Suelen hacerlo grandes organizaciones cuando la pirámide de edad en los equipos directivos es alta y se desea incorporar savia nueva.


Según el tipo de trayectoria


Existen diferentes tipos de planes en función de las características del puesto de destino que marcará la trayectoria que llevarán los candidatos durante la duración de la misma. Las más frecuentes son:


Gerencial


Para puestos que requieren dirigir personas de diferentes áreas funcionales.


Funcional


Para puestos de un área funcional concreta. Por ejemplo, comercial, finanzas…


Especialista


Para personas que quieren desarrollar su actividad en una disciplina concreta. Esto requiere profundizar en áreas de conocimiento muy profundas y concretas.


Internacional


Este tipo de planes requiere rotación por diferentes países y puede ser a su vez, gerencial, funcional o especialista.


Plan de carrera individual


Un plan de carrera individual es una estimación de las posibles rutas promocionales, que se presupone es capaz de seguir una determinada persona dentro de una organización, en función de su potencial, de sus preferencias previamente identificadas y de las perspectivas de futuro que ofrece la referida organización. Contiene igualmente las acciones de desarrollo/formación que han de ayudar a recorrer las expresadas rutas.


Características de candidatos


Un plan de carrera individual se aplica a aquellos candidatos que reúnen las siguientes características:


1.a Muestran un elevado nivel de desempeño en su puesto actual (imprescindible).


2.a Denotan que poseen un alto nivel de potencial que pronostique que pueden alcanzar puestos de primero, segundo o tercer nivel dentro de la estructura organizativa futura.


3.a No superan la edad a partir de la cual se supone que la carrera está bastante predeterminada (generalmente se estima en 40 años).


Es decir, el Programa de Planificación de Carreras se reserva a una población minoritaria de muy específicas cualidades y ello debido a que es un programa complejo, de acción individualizada, que exige una fuerte inversión de esfuerzos coordinados y de recursos económicos.


Desciende a facetas que no alcanzan a un Plan Global, del cual forma parte, y debe aplicarse solamente en aquellos casos personales que lo justifiquen. Hace especial énfasis en el desarrollo basado en trayectorias alternativas y en «exponer» sistemáticamente a la persona a experiencias planificadas, al mismo tiempo que cumple sus objetivos de trabajo.


En ningún caso supone abandonar las acciones generalizadas de desarrollo y formación que afectan al resto de los recursos directivos y «predirectivos». Estos participan en programas que persiguen fines similares, pero a través de procedimientos menos individualizados y menos intensivos.


A continuación reflejamos un par de ejemplos que delimitan que personas de la empresa van orientadas a Programas de desarrollo profesional y a Planes de carrera Individual:


EJEMPLO 1:
CARACTERÍSTICAS DE LOS PROGRAMAS INTEGRADOS EN EL PLAN DE CARRERAS PROFESIONALES
















	 

	
Programa de desarrollo profesional P.D.P.

	
Programa de carrera individual P.C.I.






	ORIENTACIÓN

	
Concreta:

Respuesta a las necesidades actuales (desarrollo para mejorar en el corto plazo).



	
Amplia:

Búsqueda de respuesta a las necesidades futuras (desarrollo para crear el mañana).


Estratégica:
Se desarrolla en función de los objetivos a medio y largo plazo, dando respuesta a las necesidades del Banco.








	ÁMBITO DE REFERENCIA

	Todos los puestos del Banco.

	Todos los puestos son importantes pero sólo algunos son de especial importancia (Puestos clave) y en ellos es donde se debe realizar un esfuerzo mayor que asegure su correcta cobertura de acuerdo con la estrategia del Banco.






	COLECTIVO

	Todas las personas integradas en el Banco.

	Se orienta a una población restringida del Banco, aunque esta selección no debe suponer la exclusión de nadie que cumpla los requisitos exigidos.
El colectivo al que se dirige está integrado por personas de Alto pPotencial.






	SISTEMAS Y SOPORTES TÉCNICOS UTILIZADOS

	No requiere de sistemas complejos para su desarrollo.
La normativa sobre la que se articula el P.C.P. constituye el soporte técnico principal.

	Necesita sistemas y soportes técnicos específicos para la gestión, permitiendo identificar personas con potencial, desarrollarlas, realizar su seguimiento y analizar los resultados sobre los que tomar decisiones para el futuro.






	SEGUIMIENTO INDIVIDUALIZADO

	Por parte de los respectivos Jefes y Directores de la Unidad.
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