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RESUMEN

El mercado bursétil en Chile se ha desarrollado exponencialmente en los Gltimos afios.
Esto ha derivado en que muchos profesionales decidan desarrollar su carrera en este

sector.

Esta investigacion analiza cualitativamente las experiencias de carrera de gerentes y
trabajadores de una corredora de bolsa, identificando aspectos congruentes y
discrepancias en su relato, respecto a la trayectoria laboral dentro de esta compafiia. Se
identifican aspectos que muestran la aplicacion de los distintos modelos de carrera que se

han presentado en la teoria sobre el tema.

Palabras claves: Gestién de carrera, carrera sin fronteras, carrera con fronteras,

experiencias, significados, capital social, mercado financiero.

“La propiedad intelectual de este trabajo es del profesor que dirigi6 la Tesis y del

estudiante a cargo”



TABLA DE CONTENIDOS

INTRODUCCHION ..ottt sttt 6
OBUJIETIVOS ...ttt ettt s et st e sttt e b e et et e s e e b e st et enente e 8
MARCO TEORICO ...t isssse sttt sssssassnas 9
1. EL MERCADO FINANCIERO EN CHILE Y SUS INTERMEDIARIOS................ 9
2. GESTION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS EN LAS
ORGANIZACIONES DEL NUEVO ORDEN.......cccctiiiiiiieiirieieesieieese e 11
2.1.  Organizaciones del NUEVO Orden .........ccccveieiieieeie e 11
2.2. Gestion Estratégica de Recursos Humanos en Organizaciones del Nuevo Orden
13
3. GESTION DE CARRERA ......coooieeeeteeee ettt 17
3.1.  El concepto y modelos de “Carrera’.........ccocvrvererireiieenienieseesieesie e 17
3.2.  Caracteristicas de 1a “Carrera’ .........cccovveiiireiiiee i 19
3.3. Labusqueda de movilidad dentro de la carrera con fronteras............cc.ccccvvurnene 21
3.4. Carrerasin fronteras y Movilidad ...........cccoeiieiiiii i 22
3.5. Lainfluencia del capital social en la gestidn de carrera.............ccccceevvevverneennnnn. 25
4., EXPERIENCIAS Y SIGNIFICADOS ..ottt 27
PROBLEMA DE INVESTIGACION........cooviiireiieereeeeeteseseeeesesisss s, 30
METODOLOGIA. .....cooieirieeieie sttt 32
ANALISIS DE RESULTADOS. ...ttt 36
1. Influencia del prestigio en 1a atraCCiON...........ccooiririiiiiie e 36
2. Reclutamiento y Capital SOCIaAL ............ccoiiiiiiiiii 37
Be SEIBCCION. ... ettt nre s 38
4. Participacion €N deCISIONES...........couiiieieeie et 41
5. COMUNICACION ....evieiieee ettt ettt st st e bt r e s et e e nbe st sbeereene e 42
T W =L T To =T (=T [V o Lo PSPPI 43
7. REMUNEBIACIONES. .. .cuviitieiieiecee st ete s ste et te et e e ste et esre e teentesseesteeseesra e seaneenneenees 45
8. CAPACITACIONES ...ttt b bbbttt na bbb 46
9. Aspiraciones de deSarroll0...........ccoviiiiiiiiiiiiee 49
10, Cargade trabafO .......ccoeeeeieieiiesie e 50



11. DIfErENCIAS BNLIE AIEES ... ..o et e e e e e e e ee e 53

12, Movilidad horizontal...........couiiieiiie s 55
13.  Decisiones de la jefatura respecto a la carrera de un trabajador ............ccccceveeenee. 57
14, TIiempo de PEIMANENCIA. ......civiitirtiriirieriieieei ettt e 58
15, FUGA e 59
CONCLUSIONES ...ttt ettt st se et st re st e e eseanennens 63
BIBLIOGRAFIA ......oooeeeeeeesee ettt 67
ANEXOS .ottt bR R bRt e re e e 71
Anexo 1: Guidn Entrevista INdIVIAUAL ............coiiiiiiiii e 71
Anexo 2: GUION ENtrevista GrUPal .........cccooviiiiiiiieieees e 72



INTRODUCCION

El mercado bursatil en Chile ha experimentado un fuerte crecimiento en los Gltimos afos.
Las Bolsas de Comercio facilitan las transacciones entre actores nacionales e internacionales
en cosa de segundos. Este dinamismo del mercado es reflejo de un mercado rapidamente
cambiante, lo que podria traducirse en practicas de gestion de personas que adquieren una

velocidad similar.

Considerando lo anterior, y ademas el atractivo que genera este sector para ingenieros
comerciales y otros profesionales interesados por trabajar en finanzas, este documento se
interesa en analizar la gestion de carrera que desarrollan los trabajadores de esta industria,

con la intencién de generar un aporte para la gestion de personas en este rubro o en otros.

El objetivo de esta investigacion es llegar a una comprension de el o los modelos de gestion
de carrera utilizado por esta compafiia financiera, a través del analisis cualitativo del relato

que gerentes y trabajadores realizan.

En la primera parte de esta investigacion se desarrolla una revision bibliogréfica,
comenzando por una caracterizacion del sector financiero y bursatil en Chile, y se introduce
el concepto del Organizaciones en el Nuevo Orden y la Gestion Estratégica de Recursos
Humanos en ellas. Ademas, se caracteriza el concepto y los modelos de la Gestion de Carrera,

y se explica el proceso de construccion de significados organizacionales.

La segunda parte de este documento describe el problema de investigacion que corresponde
al andlisis de experiencias y significados de carrera en una corredora de bolsa, con el interés
de que los resultados encontrados sean extrapolables a otras organizaciones del mercado de

capitales. A continuacién, se explica la metodologia de trabajo utilizada, en la cual, a grandes
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rasgos, se hizo uso de la teoria fundada y el analisis de significados organizacionales a partir

del levantamiento de datos desde las entrevistas realizadas a gerentes y trabajadores.

En la tercera parte, se expone el analisis de resultados identificando procesos de carrera
declarados por los entrevistados vinculados con el marco tedrico expuesto. Este analisis
permitiria reconocer elementos de los diferentes modelos de carrera expuestos por los

teoricos en la materia.

Finalmente, se presentan las conclusiones de esta investigacion, sefialando los significados
congruentes y discrepantes entre los actores organizacionales, asi como la mayor presencia

de elementos del modelo de “carrera con fronteras” encontrados en esta compafiia.



OBJETIVOS

Objetivo General

Conocer experiencias y significados de carrera en un grupo de trabajadores/profesionales de
una organizacion financiera en Chile, observadas desde algunas teorias que abordan las

dinamicas de la gestion de carrera.

Objetivos Especificos

1. ldentificar conceptos y modelos asociados a la gestion de carrera desde la teoria
desarrollada en esta temética.

2. Entender el tipo de gestidn de carrera que ocurre en el caso de esta empresa financiera,
y las experiencias y significados en los profesionales/trabajadores de la organizacion.

3. Determinar la influencia del capital social sobre la gestion de carrera dentro de una

organizacion.



MARCO TEORICO

1. EL MERCADO FINANCIERO EN CHILE Y SUS INTERMEDIARIOS

El mercado de capitales en Chile se configura a través de las bolsas de valores. En el pais
existen tres centros de valores principales; la Bolsa de Comercio de Santiago, la Bolsa

Electrénica y la Bolsa de Valores de Valparaiso.

A principios de la década de los 80°, 1a reforma neoliberal realizada a la Ley de Mercado de
Valores incentivo a que estos centros bursatiles se convirtieran en los pilares del mercado de
capitales nacional; extendiéndolo, unificandolo y transformandolo en competitivo. Esta
unificacion a través de los actores bursatiles (Bolsa de Valores y sus intermediarios) reducen
los costos de transaccion que existirian en un mercado disperso. A su vez, la introduccion del
sistema de pensiones, hace cuatro décadas, impulso el desarrollo de este mercado de capitales

(Marshall, 2015).

Otros actores que componen este Mercado son los emisores de valores, los intermediarios de
valores y productos (Valdés, 2016), los demandantes de valores y los fiscalizadores. Dentro
del grupo de los intermediarios de valores se encuentran los corredores de bolsa, los agentes
de valores y los bancos (Valdés, 2016). Entre estos agentes se sitla la organizacion estudiada

en esta investigacion.

Los intermediarios o corredores de bolsa son quienes permiten aproximar a los oferentes y
demandantes de valores, logrando que se retnan para realizar transacciones financieras;
propiciando esta minimizacién de los costos de transaccion mencionada anteriormente

(Parada, 1987 citado en Cuevas, 2015).



Ser una organizacién Corredora de Bolsa exige una inscripcion en el Registro de Corredores
y Agentes, estar acreditado a alguna de las Bolsas nacionales, y poseer acciones en la

propiedad que se desea operar en la Bolsa.

De acuerdo a la Superintendencia de Valores y Seguros (SVS), a la fecha existen 32
Corredoras de Bolsa Vigentes (Comision para el Mercado Financiero, s.f.). Esta cifra es
fluctuante durante el tiempo debido a la alta competitividad y dinamismo del mercado, en el
que entran y salen corredoras. La mayor parte de las transacciones financieras se concentran
solamente en algunos Corredores de Bolsa, quienes poseen la mayor participacion en este

mercado.

Este mercado se encuentra regulado por entidades fiscalizadoras como la SVS, la
Superintendencia de Bancos e Instituciones Financieras, la Superintendencia de Pensiones,
y la Fiscalia Nacional Econémica (FNE) quien se encarga de establecer reformas a este
sector, en materia de estructura y fragmentacion de este rubro. Estas instituciones, junto con
la Ley de Mercado de Valores y la Ley de Sociedades Anonimas, verifican que el mercado

opere correctamente, cumpliendo con las normativas vigentes (Cuevas, 2015).
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2. GESTION ESTRATEGICA DE RECURSOS HUMANOS EN LAS
ORGANIZACIONES DEL NUEVO ORDEN

2.1. Organizaciones del Nuevo Orden

Las organizaciones del Nuevo Orden conviven bajo la idea de que el cambio es constante,
evaporando los contratos psicolégicos que se establecieron en alguna época entre el
trabajador y la organizacion, y dejando en el paso la organizacion burocratica. Estas buscan
que sus trabajadores internalicen la idea del aprendizaje permanente. Del trabajador

conformista y leal se ha pasado al trabajador que asume riesgos (Krantz, 1998).

En las ultimas décadas, estas organizaciones estan reemplazando las jerarquias verticales por
redes horizontales, creando “organizaciones sin fronteras” (Hirschhorn & Gilmore, 1992)

que terminan generando una organizacion flexible.

Antiguamente, la jerarquia ocupacional de los titulos establecia diferencias en el poder y en
la autoridad. Existia una estructura estable, lejana a la actual en donde se enfrentan mercados
rapidamente cambiantes y ambientes de negocios fluidos en que los roles se vuelven

ambiguos.

Esta ausencia de limites en la estructura organizacional genera nuevos fronteras psicoldgicas

en la mente de gerentes y trabajadores que se representan en las dinamicas relacionales.

Pese a los cambios entre una era y otra, ain se mantienen diferencias en autoridad,
habilidades, talentos y perspectivas. Sin embargo, se establece el desafio para las personas
de descifrar los roles y las relaciones que deben jugar para un trabajo productivo. En la
“organizacion sin fronteras” resultan como elementos claves el tipo de relaciones en la

productividad, innovacion y efectividad. Esta nueva modalidad genera confusion y conflicto.
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La flexibilidad presente en este nuevo tipo de organizacion debe buscar una tension creativa

entre las habilidades y los puntos de vista complementarios.

Existen cuatro tipos de fronteras no aisladas entre si, que interactan: (1) De autoridad (entre
superiores y subordinados), (2) de tarea (donde el propio desempefio puede depender de los
colegas) y (3) politica. Esta ultima frontera se transforma en dafiina cuando hay incapacidad
de negociar. Para negociar se forman coaliciones con el objetivo de alcanzar los fines,
desarrollando estrategias para conseguirlos. Es importante comprender que en esta frontera
se deben defender los intereses sin socavar la efectividad y coherencia de la organizacion. En
el caso en que se generen malas relaciones politicas, se provocard una percepcion de poco
reconocimiento, de poca representatividad en las decisiones y de explotacion. Por altimo, (4)
frontera de identidad. Cuando las personas usan el término “nosotros” existe una identidad
grupal. En esta frontera, se debe lograr un equilibrio entre ser leales al propio grupo y

mantener un respeto saludable con otros (Hirschhorn & Gilmore, 1992).

El conflicto y el riesgo son caracteristicas inherentes de las organizaciones flexibles inmersas
en un entorno competitivo turbulento y con consecuencias mas graves ante el fracaso

provocado por una decision, lo que genera gran nivel de ansiedad en los trabajadores.

Laautoridad en la “organizacion sin fronteras”, aunque debe estar clara, no se trata de control,
sino de contencion de conflictos y ansiedad que interrumpen el trabajo productivo. Los
gerentes deben estar presentes para los subordinados, resolviendo los conflictos que el grupo
no puede solucionar, y conociendo la ansiedad inherente al trabajo en un entorno incierto y
arriesgado. Los gerentes deben conectarse con los trabajadores como personas, y no
unicamente como subordinados. Es decir, una conexion emocional no solo a través de una
relacion de roles formales.
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La conciencia de los sentimientos propios y ajenos puede ayudar al buen funcionamiento en

la gestion de fronteras dentro de organizaciones flexibles.

En el entorno profesional sin fronteras de hoy en dia, los individuos buscan otras formas de
orientacion y apoyo de las relaciones de desarrollo, como son la tutoria (Higgins & Kram,
2001; Molloy, 2006 citados en Sullivan & Baruch, 2009) y la creacién de redes tanto dentro
como fuera de su organizacion (Arthur, Claman & DeFillippi, 1995; Forret & Dougherty,

2004; McCallum & Forret, 2009; Wolff & Moser, 2009 citados en Sullivan & Baruch, 2009).

2.2. Gestion Estratégica de Recursos Humanos en Organizaciones del Nuevo
Orden

La Gestion Estratégica de Recursos Humanos comprende un conjunto de politicas disefiadas
para maximizar la integracion organizacional, el compromiso de los empleados, la

flexibilidad y la calidad del trabajo (Guest, 1987, 503).

En su evolucion, la Gestion Estratégica de Recursos Humanos ha reemplazado un enfoque
"pluralista™ de los temas (en el que se entiende que la relacion laboral involucra, articula e
institucionaliza intereses diferentes) por un enfoque "unitario”, que no deja espacio para la
existencia de sindicatos o de participacion en la toma de decisiones, llegando a dejar fuera

las necesidades de los trabajadores.

Este nuevo enfoque considera "seres humanos ingeniosos" y “gerentes" actores sociales que
promueven la integracién, el compromiso, el desarrollo de los empleados, el individualismo,
la comunicacion y el empoderamiento; reconfigurando las relaciones laborales. El

desempefio del trabajador se vincula al del desempefio financiero de la organizacion.
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Este cambio de enfoque se ha acompafiado por un énfasis creciente en la psicologia del
empleado considerando su motivacion individual, el esfuerzo, el compromiso, el clima y la
cultura organizacional. Este sistema busca asegurar que los trabajadores no solo hagan lo que

se les dice que hagan, sino que también crean lo que se les dice.

Ademas, la Gestidn Estratégica de Recursos Humanos es clara en la definicién de modelos o
etapas asociados a la gestion de carrera “Optima” en las organizaciones. En relacion a esta
dimensién, plantea algunas distinciones relevantes; (1) planificacion o planeacion de la

carrera, (2) la administracién de la carrera y la (3) posibilidad de empleo.

De acuerdo a Chiavenato (2009), la (1) planificacion de la carrera es el proceso mediante el
cual la compafiia identifica las necesidades futuras de promociones e implanta los medios
para llenarlas. Werther, Davis y Guzman (2014) agregan que la planeacién de la carrera
profesional es el proceso mediante el cual se seleccionan los objetivos y se determina el
historial profesional futuro. Sefialan que planear la carrera no constituye garantia de éxito.
Es resultado de un desempefio adecuado o sobresaliente, experiencia, educacién apropiada y
trabajo constante. Las personas que no planean su carrera profesional suelen considerar que

su compafiia o su jefe inmediato asumiran esa responsabilidad.

Comunmente, la planeacion de carrera se limita a los trabajadores de nivel profesional y
ejecutivo por temas de costo. Esta impulsa la fijacion de metas, la motivacion y el esfuerzo

por alcanzar los objetivos.

Los programas de planeacion de carrera deben contar con dos caracteristicas indispensables.
Un primer elemento es la flexibilidad, es decir, la adaptacion a las necesidades del individuo

y un segundo elemento es un enfoque activo relacionado con los programas y las acciones
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para mejorar el desempefio. Ademas, estos pueden generar ventajas dentro de las
organizaciones, como coordinacion de estrategias de la compafiia con las necesidades del
personal preparando mejor a los trabajadores para los puestos, desarrollo de los trabajadores
con potencial de promocion y motivarlos, facilitacion de la ubicacion internacional en el caso
de las multinacionales, reducir la rotacién generando lealtad y pertenencia, y satisfacer las
necesidades psicoldgicas de los trabajadores, a traveés de pasos para la promocion. La
planeacion de carrera dependerd del anélisis de competencias, de diagnosticar la personalidad
y las aptitudes, y de estudiar las necesidades y las expectativas. La adecuada planeacién de
carrera trata de identificar las vertientes de desarrollo, retener el talento clave, aumentar la

satisfaccion, y satisfacer las necesidades actuales y futuras de la empresa (Dominguez, s.f.).

El plan de carrera se define como el proceso continuo en el que se establecen metas de carrera
y se identifican los medios para alcanzarlas. Estos planes se ponen en practica mediante
informacién de oportunidades, motivacién, capacitacion y adelanto académico, asesoria
(pruebas que ayudan a identificar la trayectoria), orientacion (orientadores profesionales que
permiten a los trabajadores evaluarse a si mismo y a su entorno) y retroalimentacion (para
seguir una ruta adecuada de desempefio, mediante sistemas de informacion que ayuden a
conocer las necesidades y las descripciones de puestos). Las organizaciones deben ser
cuidadosas al momento de ofrecer asesorias para no volver a los trabajadores dependientes
de estas, incentivando a que minimicen el esfuerzo personal en el propio desarrollo. La
gestion de la carrera debe incluir la planificacion y la administracion, asi como los medios y

los recursos para preparar a las personas.

La (2) administracion de la carrera es el proceso mediante el cual una organizacion

selecciona, evalua, otorga atribuciones y desarrolla a las personas que trabajan en ella a efecto
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de obtener un grupo de personas calificadas para satisfacer sus necesidades actuales y futuras.

Cada organizacion localiza a los talentos que necesita para su futuro.

La (3) posibilidad de empleo se refiere a la condicion de una persona que se mantiene siempre

empleada y que es constantemente buscada e invitada por las organizaciones del mercado.
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3. GESTION DE CARRERA

3.1. El concepto y modelos de “carrera”

A menudo, las personas que integran una organizacion poseen expectativas en relacion al
desarrollo que podran experimentar desde el cargo que comienzan a desempefar. Los
trabajadores poseen la nocién de poder “hacer carrera”, lo que involucra diferentes

experiencias.

El concepto de carrera como continuo lineal solo empieza a tener sentido en la sociedad
industrial capitalista donde se estructura la produccion siguiendo esta misma forma. Muchos
autores se han aproximado a este concepto aportando con definiciones muy distintas entre si.
Es asi como Chiavenato (2009) define la carrera como la secuencia de puestos y actividades
que desarrolla una persona a lo largo del tiempo dentro de una organizacion. Por otro lado,
Werther et al. (2014) definen carrera profesional como todas las tareas y puestos que
desempenia el individuo durante su vida laboral. Hall (2002, p.12) afirma que “carrera es la
percepcion individual de secuencias de actitudes y comportamiento asociados con los
trabajos relacionados con las experiencias y las actividades a lo largo del recorrido de la vida
de las personas”. Desde la mirada de Schein (1968), la carrera corresponde a un conjunto de
atributos y experiencias de un trabajador en la cual se une, se mueve y se desarrolla en una

organizacion, y una secuencia de pasajes fronterizos.

A su vez, el mismo Schein (1968) expone que la carrera también puede ser definida desde la
organizacion como las expectativas que guian las decisiones sobre quién debe ser movido,

cuando, cémo y con que frecuencia.
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Con el tiempo, los investigadores en el éxito de las carreras han diferenciado este concepto
en dos vertientes; la "carrera objetiva" de la "carrera subjetiva" (Ng, Eby, Sorensen &
Feldman, 2005). Las medidas de éxito profesional objetivo (“carrera objetiva”) son
tipicamente indicadores externos de avance profesional o la acumulacion de recompensas
extrinsecas en la situacion profesional de un individuo y est4 asociada a la posicion social
(Arthur, Khapova & Wilderom, 2005). Incluyen el nivel mas alto de educacion o el nivel
jerarquico alcanzado, el salario méas alto ganado, la tasa de movimiento en una escala
organizacional y distintivos de logro (por ejemplo, honores profesionales) (Seibert, Kraimer
& Liden, 2001). Las medidas del éxito subjetivo de la carrera, es decir, “carrera subjetiva”,
son tipicamente actitudes, emociones y percepciones de como evallan o sienten o los
individuos sus logros u otras dimensiones respecto a la carrera, en lugar de la cantidad
objetiva de logros. En la definiciéon de esta distincion, los investigadores han examinado
variables como la satisfaccion laboral, el compromiso organizacional y la identificacion
profesional (Hall, 1976; Judge, Cable, Boudreau & Bretz, 1995 citados en Feldman & Ng,

2007).

Tres ultimas distinciones que se realizan respecto al concepto de carrera, refieren en primer
lugar a la (1) “carrera proteana” en la que el trabajador puede reorganizar sus conocimientos
y habilidades para cumplir con las demandas laborales en un contexto organizacional
cambiante, teniendo el control de su propia gestién de carrera (Sullivan & Baruch, 2009). En
segundo lugar, se distingue el concepto de (2) “carrera sin fronteras” o “boundaryless
careers”’, distincidn que categoriza a las oportunidades de carrera que trascienden al
empleador individual (Arthur & Rosseau, 1996 citado en Arthur, Khapova & Wilderom,

2005), es decir, la gestion de carrera del trabajador no depende necesariamente de la
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organizacion a la que pertenece (Sullivan & Baruch, 2009). En tercer y ultimo lugar, el (3)
“modelo de carrera de caleidoscopio”, como uno de los Gltimos que se ha establecido respecto
a la gestion de carrera; el cual sefiala que los individuos deciden su carrera considerando tres
dimensiones; (3.1) autenticidad o ser fiel a uno mismo, (3.2) equilibrio entre demandas
laborales y no laborales y (3.3) desafios o trabajo estimulante que permite el avance

profesional (Sullivan & Baruch, 2009).

3.2. Caracteristicas de la “carrera”

Para Schein (1968), es importante considerar la dimensién individual y social-organizacional
en el concepto de carrera, pues es un proceso donde la persona esta influida por la
organizacion (aculturacion o socializacién adulta), pero también influye dentro de la
organizacion (innovacion). La “socializacion” es iniciada por la organizacion, mediante el
poder que tiene el sistema social para inducir un cambio en el individuo y la “innovacion” es
iniciada por el individuo, mediante su poder para cambiar el sistema social. Comunmente, la

socializacion ocurre en las primeras etapas de la carrera y la innovacion al final de la carrera.

El individuo que se mueve a través de una organizacion construye ciertas perspectivas que
tienen relacion con el avance, el éxito personal, la naturaleza del trabajo, entre otros
elementos (Becker, Geer, Hughes & Strauss, 1961). Aquellos individuos en la organizacion
encargados de gestionar la “socializacion”, crean estructuras para el desarrollo de recursos
humanos, la asignacion de las personas correctas a los espacios correctos, y las tasas optimas

de movimiento a través de departamentos y niveles (Schein, 1968).
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El proceso de “socializacion” involucra la ensefianza de normas, reglas de conducta, valores,
actitudes y el comportamiento deseado en el rol para cumplir con las obligaciones. Ademas,
requiere de otras personas de la organizacion en la vida diaria para el reforzamiento o
confirmacion de estos patrones de comportamiento. El individuo que ingresa a una compafiia
comienza a desarrollar nuevas actitudes, competencias y formas de enfrentar situaciones
sociales. La organizacion incluso puede penetrar en la vida privada, lo que se denominaria

un “proceso de socializacion més amplio”.

El proceso de “innovacién” normalmente ocurre en las organizaciones, pero sin derivar

necesariamente en nuevas ideas o procesos que sean funcionales para la organizacion.

Cuando la “socializacién” se topa con aspectos que la persona no quiere cambiar,
normalmente, esta opta por abandonar una organizacion. Lo mismo ocurre cuando la

“innovacién” es incompatible con las normas o procedimientos organizacionales.

Por otra parte, en relacion con las caracteristicas de la carrera y respecto a la dimension
individual de esta, Schein (1968) describe tres elementos desde los que pueden ser analizadas
las organizaciones; los que corresponden a: (1) Numero de fronteras de cada tipo, (2) la

permeabilidad de las fronteras, y (3) el sistema de filtrado que las caracteriza.

Adicionalmente, existen otros elementos relevantes que se esperan en la gestion de carrera
de un trabajador. Entre estos se encuentran las creencias y el tipo de flexibilidad para adaptar
el rol a las demandas organizacionales (Schein, 1968). En complemento con lo anterior,
varios estudios sefialan diferentes condiciones que favorecen la gestion de la carrera.
Tadeucci, De Araujo & Ribeiro (2013) sefialan que una de las cualidades necesarias para la

gestidn de carrera en las mejores ciudades brasilefias es el emprendimiento, la capacidad de
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hacer frente a cambios y contradicciones, y la autoevaluacion y la capacidad de critica. Es
decir, la gestion de carrera no solo requiere conocimientos técnicos, sino que también
componentes personales (Malvezzi, 1999; Tolfo, 2002; Dutra, 1996 citados en Tadeucci, De

Araujo & Ribeiro, 2013).

3.3. La busqueda de movilidad dentro de la carrera con fronteras

El término movilidad de carrera se ha utilizado de manera genérica para referirse a casi
cualquier tipo de cambio en los deberes laborales. EI concepto de “cambio de carrera” en los

textos académicos considera modificaciones de gran y pequefia envergadura.

Como antes se mencion0d, de acuerdo a Schein (1968), el movimiento de carrera es
basicamente un proceso de aprendizaje o “socializacion” (durante el cual la influencia
organizacional es maxima), seguido por un proceso de desempefio (durante el cual la
influencia individual en la organizacion es maxima), seguido de un proceso de obsolescencia

o0 de aprendizaje de nuevas habilidades que conducen a un mayor movimiento.

El mismo Schein (1968) sefiala que las personas pueden gestionar su carrera dentro de la

organizacion, a través de tres movimientos fundamentales:

a) Verticalmente: Corresponde a la nocion de aumentar o disminuir el rango o nivel en la

organizacion.

b) Radialmente: Correspondientemente a la nocion de aumentar o disminuir la centralidad de

uno en la organizacion. Se refiere al grado de estar mas o menos “en el interior" de esta.
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c) Circunferencialmente: Corresponde aproximadamente a la nocion de cambiar la propia

funcién o trasladarse a otra division en la organizacion.

Junto con estos tres tipos de movimiento, Schein (1968) identificd también tres tipos de

fronteras que caracterizan la movilidad en la estructura interna de la organizacion:

a) Fronteras jerarquicas: Que separan los niveles jerarquicos entre si. Estos filtran a los
individuos en términos de atributos; tales como antigliedad, meérito, caracteristicas

personales, actitudes, etc.

b) Fronteras de inclusién: Que separan individuos o grupos que difieren en el grado de
centralidad. Son las fronteras mas dificiles de caracterizar, ya que el sistema puede cambiar
a medida que uno se acerca al nGcleo interno de la organizacién, donde la personalidad, la
antigiiedad y el juego politico pueden ser relevantes para integrar el “circulo interno” de la

organizacion.

c) Fronteras funcionales o departamentales: Que separan departamentos, divisiones o
diferentes grupos funcionales. Estas filtran en términos de las competencias especificas del

individuo o sus necesidades de capacitacion y desarrollo.

3.4. Carrera sin fronteras y Movilidad

La carrera entendida desde el modelo burocratico de Max Weber, bajo el principio de escalar
en la organizacion para obtener mayor autoridad (Hodge, Anthony & Gales, 2003), y con un
contrato psicolégico a largo plazo de a poco ha quedado en el paso, siendo sustituida por el

concepto de “carrera sin fronteras”.
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El concepto de “carrera sin fronteras” plantea la posibilidad de que los trabajadores se
muevan dentro de la organizacién y entre organizaciones de manera més fluida, considerando
que esta es la forma que les permitira el desarrollo laboral (Arthur & Rousseau, 1996;
Osterman, 1996 citados en Zaleska & De Menezes, 2007). Esto involucra trasladarse desde
el concepto de carrera tradicional o con fronteras, que antes se expuso desde la perspectiva
de Schein, a una carrera autodirigida por el trabajador, que no se encuentra supeditada a una
Unica organizacion (Arthur & Rousseau, 1996). De esta manera, las organizaciones ofrecen
a sus integrantes la posibilidad de participar en programas de formacion en los que puedan
desarrollar habilidades que sean transferibles a otras organizaciones, aumentando su
empleabilidad en el mercado laboral (Hall, 1996; Sullivan, Carden & Martin, 1998 citados

en Zaleska & De Menezes, 2007).

Arthur y Rousseau (1996, citado en Feldman & Ng, 2007) establecieron seis dimensiones
asociadas al concepto: (1) Cambios en los empleadores, (2) validacion externa del valor de
mercado de empleadores externos, (3) conexidn con redes externas, (4) relaciones de
informacién no jerarquicas, (5) negativa a aceptar cambios de trabajo ofrecidos por el
empleador y (6) flexibilidad (o restricciones) en la movilidad debido a circunstancias

personales.

Las consecuencias en los trabajadores asociadas a la implementacion de un modelo de
“carrera sin limites” (Arthur & Rousseau, 1996) son un menor compromiso o lealtad con la
organizacion a la que se pertenece, un mayor énfasis por desarrollar un trabajo de calidad y
una basqueda del desarrollo personal (Zaleska & De Menezes, 2007). El desarrollo personal

provendra de la adquisicion del fortalecimiento de las habilidades y de la generacion de redes
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sociales, generadas de los movimientos laterales y rotaciones dentro y entre organizaciones

(DeFillippi y Arthur, 1994; Kanter, 1989 citados en Zaleska & De Menezes, 2007).

Dos componentes importantes dentro del concepto de “carrera sin limites” son, en primer
lugar, la (1) permeabilidad de los mercados laborales, es decir, la cantidad de trabajos
alternativos y organizaciones disponibles, y el grado de dificultad para que los trabajadores
accedan a estos (Belous, 1990; Doeringer, 1990 citados en Feldman & Ng, 2007). En segundo
lugar, (2) la plasticidad en la trayectoria profesional de los individuos, es decir, la frecuencia
de cambio a lo largo de la historia laboral de un trabajador (Nicholson y West, 1988 citado

en Feldman & Ng, 2007).

Asi como existe la distincion entre “carrera objetiva” de “carrera subjetiva”, también existe
esta separacion dentro del concepto de “carrera subjetiva”, a través de barreras objetivas para
ingresar a una organizacion, percepciones subjetivas de la permeabilidad del mercado
laboral, e indicadores objetivos y subjetivos de la plasticidad en la trayectoria profesional

(Feldman & Ng, 2007).

Una potencial fuente de conflicto del concepto de “carrera sin fronteras” puede darse en
aquellas organizaciones donde existen trabajadores que se mantienen en una misma funcién
(Zaleska & De Menezes, 2007), sin posibilidad de moverse a otras areas o cargos, impidiendo

maximizar la empleabilidad que les facilitaria moverse a otra organizacion.

Por otra parte, en la teoria se han expuesto seis perspectivas para descubrir qué factores
motivan a los empleados a buscar movilidad o nuevas oportunidades de carrera interna o
externa (Ng, Eby, Sorensen & Feldman, 2005). Desde el mas macro al mas micro nivel de

analisis, estas perspectivas consideran los (1) factores estructurales del mercado laboral
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(condiciones macroecondmicas, ambiente social y ambiente legal), (2) factores del mercado
laboral (composicion de género, niveles de salarios, intensidad del trabajo, crecimiento de la
industria, grado de cambio en responsabilidades ocupacionales, inversion en capital humano,
redes ocupacionales, y rigidez y permeabilidad de la estructura de movilidad ocupacional),
(3) politicas y procedimientos organizacionales (politica organizacional de personal y
compensacion, estructura de los beneficios de pension y seguros, redes intraorganizacionales,
y précticas organizacionales de socializacion), (4) factores a nivel grupal de trabajo (capital
social, apoyo social y cohesion del grupo, demografia relacional, interdependencia de tareas,
trabajo virtual, uso de trabajo externo, ajuste persona-grupo), (5) factores de la vida personal
(cantidad y prediccion de demanda de tiempo, apoyo en resolver conflicto trabajo-familia,
redes de familia y amistad), y (6) diferencias de personalidad y estilo personal (estilos de
apego, rasgos de personalidad, locus de control, intereses de carrera, tipos de inteligencia)

(Feldman & Ng, 2007).

3.5. La influencia del capital social en la gestion de carrera

Las practicas de carrera -en términos de dotacion, reclutamiento, desarrollo, promocion,
culturas de reciprocidad y roles especificos- han tenido un impacto sobre la naturaleza del
capital social organizacional en diversas industrias. Segun Putnam (1995, 2000, citados en
Tempest, McKinlay & Starkey, 2004), el capital social se refiere al valor colectivo de todas
las "redes sociales", materializandose en el funcionamiento de las redes para la ganancia
mutua de sus miembros. En otras palabras, el capital social se define como "la buena voluntad
generada por el tejido de las relaciones sociales que puede facilitar acciones"” (Adler & Kwon,

2002: 17).
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El uso del concepto de capital social da una idea importante de la naturaleza cambiante de
las carreras y las organizaciones (Tempest et al., 2004). La carrera es un contexto primario
en el que se moldean los lazos estructurales, relacionales y cognitivos fundamentales para el
capital social (Nahapiet & Ghoshal, 2000). En el caso de los servicios financieros, rubro en
el que se ubica la organizacion estudiada en esta investigacion, se sostiene que la carrera
tradicional en este rubro se asocia con un capital social organizativo "fuerte y unificado™ que

fomenta la cooperacion a expensas de la innovacion.
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4. EXPERIENCIAS Y SIGNIFICADOS

Las organizaciones pueden ser entendidas como procesos dindmicos conscientes e
inconscientes en los que se construyen y se destruyen significados subjetivos (Gray, Bougon
& Donnellon, 1985); como puede ocurrir con el concepto de carrera internalizado por los

miembros de estas.

Estos significados se componen de tres elementos; (1) conceptos, (2) fendmenos relacionales,
y (3) valores y estructuras. (1) Los conceptos emergen de categorizar procesos desde
experiencias grupales similares, asi como del entrenamiento organizacional (Barley, 1983;
Berger & Luckman, 1967; Louis, 1980; Van Maanen, 1976 citados en Gray, Bougon &
Donnellon, 1985). El uso reiterado de conceptos en un discurso comun establece valores
coincidentes y la base de las relaciones organizacionales cuando estos permanecen constantes
en el tiempo. (2) Los fendmenos relacionales involucran la relacion entre conceptos. Asi, los
conceptos relacionados dentro de creencias dominantes gerenciales propician causas Yy
efectos en la estructura organizacional (Ford & Hegarty, 1984 citado en Gray, Bougon &
Donnellon, 1985). (3) Los valores y el conocimiento t4cito de las estructuras derivan en
significados (Polanyi, 1958 citado en Gray, Bougon & Donnellon, 1985). Las estructuras
generalmente se manifiestan en el lenguaje (Pondy, 1978 citado en Gray, Bougon &
Donnellon, 1985), emociones y patrones repetitivos de conducta (Epstein, 1983 citado en
Gray, Bougon & Donnellon, 1985). Los valores residen en un nivel preconsciente de
funcionamiento organizacional y en las experiencias directas (Epstein, 1979, 1983 citados en
Gray, Bougon & Donnellon, 1985) y los individuos asignan significados a sus experiencias
mediante la valoracion, llegando a ser completamente coincidentes justamente cuando

existen valores coincidentes. Lo anterior, genera estabilidad en las organizaciones, porque no
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existir coincidencias, aumenta la probabilidad de conflicto dentro de ella (Gray, Bougon &

Donnellon, 1985).

Cuando estos significados son internalizados por los miembros de una organizacion y
preservados a través de la institucionalizacion de reglas y estructuras formales/informales,

normalmente dejan de ser cuestionados (Gray, Bougon & Donnellon, 1985).

Los significados y expectativas en una organizacién pueden coincidir a través de la
interaccion social regular (Homans, 1950 citado en Gray, Bougon & Donnellon, 1985). Esta
coincidencia de significados es forzada mediante la “socializacion”, aspecto que ya se ha
explicado desde la vision de Schein, en donde los miembros internalizan las directrices

organizacionales y el costo social de ignorarlas (Gray, Bougon & Donnellon, 1985).

La generacion de significados es un proceso politico (Ranson, Hinings & Greenwood, 1980
citado en Gray, Bougon & Donnellon, 1985). Los lideres imponen patrones de significados
(Smircich & Morgan, 1982 citado en Gray, Bougon & Donnellon, 1985), influenciando la
toma de sentido a través de la introduccién de conceptos inculcando relaciones de causa y
efecto, y por laimparticion de valores en las politicas y practicas. Las elites crean significados

con el objetivo de controlar al sistema organizacional (Gray, Bougon & Donnellon, 1985).

Las contradicciones organizacionales contribuyen a la destruccion de significados por ser
fuentes de tensiones (Benson, 1981 citado en Gray, Bougon & Donnellon, 1985). Estas

surgen desde la estratificacion de los miembros de la organizacion en relacion al poder.

Una fuente de significados contradictorios puede derivarse de la alianza hacia distintos

grupos de la organizacién, generando conflictos respecto a los estandares del trabajo y la
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progresion de carrera (Van Maanen & Barley, 1984 citado en Gray, Bougon & Donnellon,

1985).

En las organizaciones también conviven algunos significados sancionados que seran
aceptados solo si estos satisfacen los intereses de los miembros de la organizacion (Gray,

Bougon & Donnellon, 1985).

Haciendo uso de esta perspectiva en el andlisis de la organizacién financiera de estudio, se
identificaran aquellos significados comunes en relacion a la dimension de la gestion de
carrera, vinculados a valorizaciones compartidas. A su vez, se pretende mirar aquellas

diferencias existentes que podrian ser una potencial fuente de conflicto en esta organizacion.
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PROBLEMA DE INVESTIGACION

Recogiendo los temas que se mencionaron, resulta interesante aunarlos para realizar un
analisis de la gestion de carrera en una industria tan dinamica como es el mercado de capitales
y, de esta manera, comprender si la carrera en este rubro responde con la misma velocidad.
Del mismo modo, poder conocer hacia qué tipo de carrera van las experiencia y significados
levantados entre los entrevistados de la compafiia estudiada; si es mas bien un carrera con
fronteras, sin fronteras o una combinacion de ambas, con las consecuencias que acarrean

cada una de estas distinciones.

A su vez, es interesante adentrarse en el entendimiento de los elementos que influyen en las
posibilidades de desarrollar una carrera en una compafiia de este rubro, identificando los
factores que estimulan o dificultan a un trabajador del sector acceder a oportunidades

laborales en este sector.

Por ultimo, existe la curiosidad por observar qué significados comparten los trabajadores de
este sector respecto a la gestion de carrera, qué significados se contraponen entre los
trabajadores, cuéles significados son impuestos por los lideres de una organizacion financiera
y de qué manera discrepan en el entendimiento de la carrera trabajadores y actores del nivel

gerencial o jefaturas.

Si bien se aborda un caso particular, los elementos identificados en esta investigacion podrian
ayudar a una organizacion de este sector a entender qué moviliza a los trabajadores a
permanecer en una determinada compafiia 0 moverse a compafiias de la competencia, qué es

trascendental al momento de pensar en hacer carrera en una organizacion, y de qué manera
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las areas de Gestion de Personas deben hacer cargo de entregar oportunidades laborales a sus

trabajadores.
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METODOLOGIA

Esta Tesis se enmarca dentro del Proyecto Fondecyt 1161717 “Movilidad Social, Inequidad
y Segregacion Laboral en Chile; EI Rol de las Organizaciones y la Gestion de Personas”
aprobado el afio 2016 por la Comision Nacional de Investigacion Cientifica y Tecnoldgica

(CONICYT).

Este proyecto se encuentra conformado por dos equipos; uno de caracter cuantitativo y uno

de caréacter cualitativo. Dentro de este ultimo, surge esta investigacion.

Para efectos de esta investigacion, la temporalizacion de ella fue de corte longitudinal, debido
a que se investigo las problematizaciones de un grupo de trabajadores pertenecientes a una

institucion financiera, en el transcurso de su carrera en esta compafiia.

El trabajo de campo de la investigacion se inicid con una instruccion sobre el enfoque de
andlisis de experiencias y significados (Gray, Bougon & Donnellon, 1985) con bibliografia
pertinente sobre el tema. Posteriormente, se comenzo la revision de autores en relacion al
topico de gestion de carrera para el origen de temas e hipétesis que pudieran ser verificados

desde los datos levantados en las entrevistas, y para el desarrollo de un marco teérico.

Por otra parte, la estrategia de muestreo se llevé a cabo mediante un arranque intencionado
(Ruiz, 1996), es decir, un muestreo no probabilistico por conveniencia (Salamanca & Martin-
Crespo Blanco, 2007), pues los investigados fueron escogidos a criterio de la contraparte

investigada.

La recoleccion de la informacidn se realizd mediante entrevistas individuales y grupales
semiestructuradas personales que permitieron explorar detalladamente y con exhaustividad

el testimonio de los miembros de esta compafiia financiera.
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Se realizaron cinco entrevistas individuales a Gerentes y tres entrevistas grupales en las que

participaron 20 Trabajadores de la compafiia.

Dentro de estas entrevistas, se hace uso de la técnica directa (Anguera, 1986), pues los
entrevistados conocieron el proposito del cuestionario que enfrentaban; buscando entender,

a partir de los propios investigados, los atributos relacionados a la gestion de carrera.

Para registrar toda la informacion producida en el proceso de entrevista, se utilizd un
dispositivo de grabacién de audio, previo consentimiento de los entrevistados. Estas

grabaciones fueron transcritas y archivadas confidencialmente.

Los miembros del Equipo Cualitativo de este Proyecto Fondecyt se encargaron de realizar y

analizar las entrevistas antes mencionadas.

El andlisis de datos fue realizado simplificando los pasos elaborados por la Grounded Theory
(Corbin & Strauss, 1967, 1990) para la obtencion de resultados y la construccion de una

teoria emergente.

Asi, el analisis se inici6 con el proceso de codificacion abierta (Corbin & Strauss, 1967,
1990); buscando identificar temas, desarrollar conceptos y proposiciones referidos a
experiencias y significados de carrera en esta organizacion. Luego, se construyeron
categorias de los fendmenos identificados, desarrollando y describiendo dichas categorias de

fendmenos, segun sus propiedades y caracteristicas.

Posteriormente, el anlisis continud con el proceso de codificacion axial (Corbin & Strauss,
1967, 1990). Aqui, se establecieron relaciones entre las categorias de fendmenos encontrados
en las descripciones de los profesionales entrevistados sobre sus dindmicas grupales frente a

la experiencia de carrera.
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Se relacionan las categorias de fendmenos con sus subcategorias para lograr una mayor
explicacion, comprension y precision de los fendmenos descubiertos. Ademas, en este
proceso se reunieron los datos emergidos desde la codificacion abierta (Corbin & Strauss,
2002) y, de este modo, se intentaron identificar aquellos elementos que influyen dentro de
los fendmenos experimentados por los entrevistados como las condiciones, las acciones, las
interacciones y los efectos de estos atributos para cada individuo y para el grupo (Strauss,

1987, citado en Corbin & Strauss, 2002).

Para efecto de las codificaciones abiertas y axiales, se utilizd el software Atlas.ti, una

herramienta informatica que permite sistematizar el analisis cualitativo.

Una vez realizado todo el proceso de codificacion, se construyé una matriz de analisis o

cuadro de doble entrada, estructurado de la siguiente forma:

Tabla 1: Matriz de Anélisis

AGENTES | EXPERIENCIASY | COINCIDENCIAS | CONFLICTOS | CITAS

SIGNIFICADOS

Gerentes

Profesionales

Organizacion

Los “Agentes” entrevistados corresponden a Gerentes y Profesionales No Gerentes. En el
ultimo grupo se encuentran, principalmente, Gestores Patrimoniales, Agentes de Valores y

Analistas, quienes participaron en los focus groups.
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En esta compafiia fueron entrevistados de manera individual cinco gerentes y se realizaron

tres entrevistas grupales con diferentes profesionales de la organizacion.

La principal hipotesis en la que se basa esta investigacion corresponde a la posibilidad de que
exista una relacion entre las experiencias y significados de carrera de gerentes y trabajadores
de esta organizacion con los planteamientos respecto a la carrera que presentados en el Marco

Tedrico.
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ANALISIS DE RESULTADOS

El analisis de los resultados integra en su mayoria informacién primaria y, en menor grado,
secundaria de la organizacion estudiada. La informacion primaria corresponde a las
entrevistas individuales realizadas a los gerentes y las entrevistas grupales a trabajadores. La
informacién secundaria considera datos que fueron extraidos desde el sitio web de la

compafiia financiera relacionados con definiciones estratégicas de la organizacion.

A continuacion, se presentaran coincidencias y algunas discrepancias respecto a la
comprension de las experiencias y significados de la carrera, a partir de las declaraciones de

los actores entrevistados y de la compafiia.

El analisis se ha estructurado en etapas de la carrera de un trabajador en esta organizacion,

iniciando en la Atraccion y culminando en la Fuga o Salida.

1. Influencia del prestigio en la atraccién

En las entrevistas se hace uso de las palabras “prestigio” y “privilegio” para caracterizar los

atributos de la compafiia que motivan a formar parte de esta.

Los gerentes valoran el prestigio de la compafiia en el mercado. Los trabajadores consideran
que es un privilegio pertenecer a la organizacion por el peso de la marca de la compafiia
frente a sus competidores, y también por la posibilidad de generar redes de contacto
influyentes, lo que se relaciona con el capital social (Putnam, 1995, 2000, citados en

Tempest, McKinlay & Starkey, 2004) que se construye en las organizaciones.
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De acuerdo a Sullivan & Baruch (2009), en las organizaciones sin fronteras, los individuos
buscan la creacion de redes internas y externas a la organizacion que permitan fortalecer su

desarrollo.

Entrevistado: [Lo que mas valoro de la compafiia es] ser lo mas grande del mercado. Con un prestigio stper

importante, también es sUper valorable.

Entrevistado: Nos sentimos privilegiados de trabajar en un lugar asi y tener tales contactos.

2. Reclutamiento y Capital social

En el marco tedrico se definid el capital social y sus implicancias en la gestion de carrera. En
este caso, de acuerdo a los gerentes, esta dimension se puede ver reflejada en la importancia
de las relaciones sociales para poder moverse internamente y el poseer contactos para
ingresar a ella. Incluso, afirman que estas relaciones sociales ayudarian a alcanzar posiciones

estratégicas o de socio accionista.

Para los trabajadores, el reclutamiento e ingreso a la compafiia se da por referidos que ellos
mismos reportan a la compafiia. Exponen que muchas contrataciones se dan hacia estos

trabajadores recomendados.

De acuerdo a Putnam (1995, 2000), el valor colectivo de las redes sociales se materializa en
la ganancia mutua entre sus miembros, en este caso, a través de la contratacion de un referido
informado por algun integrante de la organizacion o “por la buena voluntad de las relaciones

sociales que facilita el acceso” (Adler & Kwon, 2002: 17).
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Entrevistado: Estan constantemente recibiendo gente y ahi lo que ti haces es buscar gente y los mismos tipos
que estan a cargo preguntan si tienen a alguien bueno que conozcan que se vea interesado en participar de esto y

de ahi varios empiezan a moverse.

Entrevistado: De hecho pertenezco al grupo de, a ver los gestores patrimoniales vamos por etapas, muchas veces

recién titulados de la universidad, que los contratan por contactos, por sus relaciones y llegan todos relacionados.

La siguiente cita es representativa de la influencia de las redes sociales en el desarrollo de
carrera (acceso a una compaiiia). Las redes generadas externamente, debido al paso por otra
organizacion, son influyentes para la carrera profesional (DeFillippi y Arthur, 1994; Kanter,
1989 citados en Zaleska & De Menezes, 2007). En el caso de esta compafiia, son
particularmente relevantes las redes formadas fuera de ella para transformarse en integrante
de esta. Estas redes creadas en el exterior poseen una mayor fuerza que las redes
intraorganizacionales (Ng, Eby, Sorensen & Feldman, 2005), que parecen tener menos

significancia para desarrollarse en la organizacion.

Entrevistado: Hice clases en la universidad, ¢cierto?, de economia, en la de los Andes. Y un profesor, que fue

profesor mio en los Andes me dijo ya vente (...) pa' aca. Ahi este profesor me dijo vente pa' aca”.

3. Seleccién

Los valores en esta organizacion constituyen cierto orden social. Los gerentes reconocen que
el proceso de seleccion pone enfasis en ciertos valores de vida para que una persona pueda

ingresar a la compafiia.

En este caso, se observa que el proceso de “socializacion” planteado por Schein (1968) se

encuentra instalada en la carrera de la compaiiia desde el proceso de seleccion, poniendo
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énfasis en valores especificos que son deseados en quienes asumen roles en esta

organizacion.

Los trabajadores mencionan que este mismo proceso de seleccion evalla positivamente el
componente humano, particularmente, el compaferismo; lo cual es coherente con la

importancia que toda la organizacion entrega al trabajo en equipo.

Entrevistado: No contratamos gente de determinados, eh... otras empresas, no porque sean malas o excelentes,
sino porque el perfil de las personas que trabaja ahi, alguien que es exitoso en una consultora multinacional
obviamente va a hacer un poco canalla, (...) eso no funciona (...), eh..., los valores importan y si metes a alguien
sin esos valores, no te estoy hablando de cuestiones de politicas aqui cada uno piensa lo que se le da la gana, pero
que tenga claro cuéles son sus valores principales en la vida, eh.., si no tiene lo mismo que ti va a hacer mal
ambiente, y el perfilamiento y el cliente no va a tener (...) un servicio de la misma tipologia, y eso en la seleccion

se puede poner en riesgo.

Entrevistado: También se ve en el proceso de seleccién, como en un principio todo se ve como exigente, pero al
dar la entrevista, no se fijan mucho lo que uno lleva y ni nada, sino en si te manejas en el tema y se vas aportar al

equipo o grupo, compafierismo lo humano.

La formacion profesional adquiere importancia en la gestion de carrera cuando se habla de
la universidad de egreso. Los gerentes expresan que la universidad es fundamental para hacer
carrera en esta compafiia, ya que entrega herramientas para poder desarrollarse. Ademas, en

un caso particular, sirvio de agencia de colocacion para un egresado.

De lo anterior, se infiere un elemento de medicion del éxito profesional objetivo, postulado
en el concepto de ‘“carrera objetiva”. Este guarda relacién con el nivel de educacion
alcanzado, que determina la probabilidad de ser seleccionado por los encargados del proceso
de esta compafia (Seibert, Kraimer & Liden, 2001). Los procesos de seleccion dan
importancia al titulo, a la universidad y al rendimiento académico para optar por un

determinado postulante.
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Los trabajadores reconocen que en esta compafiia solo forman parte profesionales con un
perfil similar, respecto a universidad de egreso y carrera. En algunos casos, a estos criterios

se suma la empresa de procedencia.

Entrevistado: Aca somos todos de la Catélica o de la Chile, ingenieras comerciales, aca se contrata ingenieros o

civiles o comerciales de la Catolica o de la Chile y ojala de la mitad pa’ arriba de tu generacion.

Entrevistado: Siento que es muy importante el nombre de la universidad que saliste porque... eh... te... pe...
Justo soy de la generacién que ahora esta recién egresada que, buscando trabajo, tengo... Muchisimos amigos
buscando trabajo y yo fui de las primeras que, mis amigas que sali6 de la universidad, fueron las primeras que
encontraron trabajo. Entonces el hecho de haber salido de una universidad que justamente se enfoca, en, en, tiene
prestigio y ademas se enfoca en esto de adaptarse a los cambios si que nos ha favorecido en el mercado laboral y
tenemos un perfil que por lo menos nos ayuda por el contexto (...), siempre el nombre de la universidad es muy

importante.

Entrevistado: La formacion que tengas es bésica y también te, te da también diferenciarte, segun la universidad

donde puedas estudiar, qué..., qué empresas donde puedas trabajar.

Entrevistado: El peso de los titulos profesionales, la experiencia en la seleccion, yo creo que en nuestra area es
muy importante, lo digo por lo que escucho, la linea de pensamiento de las personas que hacen las selecciones en
nuestra rea, porque estaban buscando a una persona, un puesto vacante y estaban comentando cémo iban las
entrevistas y los diferentes candidatos y le ponian muchisimo peso a eso. No sé si para todos es igual la verdad,
pero para esta persona es muy importante. Yo creo que le dan mucho énfasis a lo que es la formacion inclusive
mas lo que es la experiencia, por que como estan buscando un puesto parecido al de nosotros, como que se fijaban
en la Universidad, promedio de notas y ese tipo de cosas, pero asi como que tuviese mucha experiencia parece

que era mas secundario.

Entrevistador: ¢Hay cierta predileccion por Universidades?
Entrevistado: Por Universidades y por notas también,
Entrevistador: ;Y cudles son esas?

Entrevistado: En nuestro caso es ingenieria e ingenieria comercial y de la Universidad Catolica, creo.
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Aun cuando en esta compafiia el modelo de carrera convive con varias caracteristicas de la
“carrera sin fronteras”, en las citas anteriores se identifica una barrera objetiva (Feldman &
Ng, 2007) para el ingreso, a traves del criterio de seleccion basado en la universidad de

egreso.

4. Participacion en decisiones

Un elemento que se identifica en las experiencias y significados de los gerentes es una ilusion
de participacion en las decisiones, entre las que se encuentran aquellas relacionadas con la
carrera. Se manifiesta cierto grado de conformismo frente a esta imposibilidad de influir en
las decisiones y se expresa que aungue se den instancias de participacion a los trabajadores,
finalmente, son los directivos de la compafiia los que toman la decision final. Cuando los
trabajadores son nuevos o poseen una menor edad, tendrian menor posibilidad de ejercer su

voz en la compafiia.

De acuerdo a Schein (1968), lo que se ve en estas citas es una fuerte “socializacion” de la
organizacion y una baja posibilidad de “innovacion” de los trabajadores, dado que no podria
realizar mayores cambios en el sistema social de la organizacion por esta poca participacion

en las decisiones.

Entrevistado: El estilo de [el Presidente de la compaiiia] (...) es un estilo stiper, como se llama, incorpora a todo
el mundo, muchas veces uno dice no lo puedo creer (...), es sUper transparente, incorpora a todo el mundo, aunque

te hace sentir que tu participai aunque después capaz que el dia el gallo ya tenga una decision tomada”
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Entrevistador: Tu hablabas de la importancia de que opinen en tu equipo, de que den su opinion, en relacion con
eso..., eh..., ¢de qué forma en esta compafiia pueden manifestar la molestia, malestar en las diferentes tomas de

decisiones o las diferencias que puedan existir?

Entrevistado: En mi departamento con total libertad, insisto, pero la Gltima palabra la tengo yo, y si digo “mira,

se hace asi”, se hace asi. [A un trabajador] de 23 o0 26 afios tampoco le podemos dar tanta opinion.

Pese a que las citas anteriores dan cuenta de la posibilidad de expresar la opinién libremente,
existen otras voces que discrepan de esta posicion. Los entrevistados expresan su temor de
dar a conocer su posicidn respecto a ciertas tematicas para mantener cordiales las relaciones

de trabajo.

Entrevistado: De repente se cometen errores y uno no quiere opinar porque no sabes si va a caer bien tu opinion

0 no.

Entrevistado: Estan muy concentrados en cuidar las relaciones internas, las relaciones no se desgastan y no van

al choque. No entran en conflicto.

En estas citas se visualiza una anulacién de la capacidad critica, lo que podria reducir la
habilidad de gestionar la carrera; segin Tadeucci, De Araujo y Ribeiro (2013). La capacidad
de plantear la visién discrepante ante una situacion o el desacuerdo, es un factor necesario

para gestionar la carrera.

5. Comunicacion

La gestion de carrera requiere comunicacion de conocimientos y de oportunidades. En el
caso de esta compafiia, existe congruencia entre gerentes y trabajadores en relacion a la falta
de canales formales para informarse respecto a estas dos dimensiones, los que deben ser

mejorados por la organizacion.
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En este sentido, es posible sefialar una debilidad en cuanto a las politicas y procedimientos
organizacionales de socializacion, un factor relevante que motiva a los trabajadores a buscar
movilidad o nuevas oportunidades de carrera dentro de la compafiia, de acuerdo a Feldman
y Ng (2007). La falta de estos canales de socializacion interna impide a algunos actores de la
organizacion a informarse oportunamente de las oportunidades de desarrollo que pueden

generarse en esta institucion financiera.

Entrevistado: Yo te diré que lo que menos valoro [de la compafiia]. Creo que falta una parte asi como de
profesionalismo, ¢te fijai?, pal’ tema de tratamiento de algunas cosas como més sensible ponte td, el manejo de
informacion debieron ser mucho més profesionales en muchos aspectos porque, bueno, tal como lo explicaba en
el principio, si td no estai metido en las copuchas del pasillo que est4 pasando eris el Ultimo en enterarse de todo,

entonces esas cosas de repente uno echa de menos la estructura profesional del tema de comunicacion.

Entrevistado: Hay informacion que no se filtra para abajo, entonces uno se entera medio que por pasillo, pero
creo que es algo en lo que esta trabajando justamente la empresa, que es mejorar la comunicacion por canales mas

formales, pero si hay algunas conversaciones que uno las va..., es falta de comunicacion interna, si.

Entrevistado: Cuando hay un concurso para postular eh..., no sé si se le informa al personal, yo en lo personal
no he recibo eh..., noticias y creo que es como un déficit que tienen en la compafiia, de que cuando hay un puesto

disponible, eh... en cualquier area, tampoco existe un comunicado que invite a los..., a participar.

6. Trabajo en equipo

Un aspecto que es posible sefialar como transversal a las declaraciones organizacionales, de
gerentes y de trabajadores se relaciona a la importancia que adquiere en esta compafiia el

trabajo en equipo dentro del desarrollo de carrera.
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Para los gerentes, trabajar en esta organizacion necesariamente involucra colaboracién entre
compafieros. Ademas, el poder desarrollarse en esta requiere mantener buenas relaciones con

los pares del equipo.

Para los trabajadores, el comparfierismo también es una dimension relevante, ya que ayuda al
logro de los objetivos grupales y al avance conjunto. Lo anterior es fomentado a través de las
mediciones de desempefio que se realizan en la compafia. Como resultado, los trabajadores

sefialan alcanzar una mayor identidad con los colegas, mas que con la organizacion.

La organizacion, en sus definiciones estratégicas también declara como un elemento

altamente importante para el cumplimento 6ptimo de los resultados, el trabajo en equipo.

Aca es posible identificar uno de los tipos de fronteras que interactia en las organizaciones
del Nuevo Orden, relacionada a la tarea (Hirschhorn & Gilmore, 1992). En la compafiia se
ha internalizado el significado de que el propio desempefio depende de los colegas,

especificamente, de trabajar en conjunto con otros.

También, es posible ver reflejada la frontera de identidad (Hirschhorn & Gilmore, 1992). La
identidad, tal como menciona un trabajador, se genera hacia el grupo de pares, mas que con

la misma organizacion.

Entrevistado: Esas ganas de construir, la gente tiene claro (...) que solo se hace apoyandote de tus compafieros,
apoyandote de equipos consolidados que conoces y estan contentos, pero si esta el flojo (...), a la calle, asi se trata

de trabajar.

Entrevistado: Viene [un trabajador], un poco chupamedia, me dice “;como puedo levantar y qué puedo hacer
para potenciar mi carrera”, yo [le digo] “déjate de polladas de mas...”, eh, soy muy duro, de verdad, lo siento
(...), “t0 lo que tienes es que te vas a pasar 14 horas al dia , te tienes que preocupar de hacer bien tu trabajo y
llevarte bien con la persona que tienes al lado, porque si te llevas mal con la persona que tienes al lado, y no la

retienes y no le das ayuda y eres un imbécil..., no vas a prosperar, preocupate de eso, que si te preocupas de eso
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tu trabajo va a ser mejor, tu trabajo va a ser méas reconocido, t0 vas a estar mas contento y te van a pagar mas...,

pero primero llévate bien con los que tienes al lado.

Entrevistado: A diferencias de otras empresas, ac hay algo mas de compafierismo, mas que de competitividad,
fue una de las cosas que me sorprendid de esta area, es que uno puede pedir ayuda digamos a las 9 de la noche, a
alguien en su casa y esa persona es capaz de explicarte, no sé, dos hora, una hora y media si es que te ve
complicado, esta esto de ensefiarte mas alla de que yo voy hacer un mejor trabajo que tu, para que quizas me vean

mejor los jefes a final de afio, ese comparierismo hace que todo el grupo avanza en conjunto

Entrevistado: Aca yo no tengo un objetivo personal, como para que venga mi jefe a visitarme y me diga “oye, tu

objetivo es este”, no, como que se da por entendido que el objetivo es grupal y remar todos pal mismo lado.

Entrevistado: Yo creo que también, intrinsecamente, no sé si bien directo, pero te miden el nivel de compromiso
que uno tiene con el trabajo y con el equipo, o sea si alguien no estd comprometido claramente a final de afio le

llegaré la tarjeta roja.
Entrevistado: Yo me camiseteo por el grupo, por el equipo, mas que por la entidad en si.
Entrevistado: El grupo es lo importante, si el grupo fuera mala onda con suerte duraria tres meses.

Entrevistado: El trabajo en equipo, aunque tenga que ver con otra area, aunque tenga que ver con la misma area,
si t0 lo podis hacer, hazlo, y yo creo que eso, eso habla y bueno otros factores, muchas mas, eso habla de tu buen

trabajo, que te puede ayudar para decir este es un buen elemento.

Entrevistado: [La preocupacion por el equipo] es algo que se reconoce, se valora y que tiene un, un impacto en

la posibilidad de... moverse al interior de mejorar, tener mejores expectativas.

7. Remuneraciones

A juicio de los trabajadores, no solo existen diferencias en las oportunidades de movilidad entre
las areas, como se verda mas adelante, sino que también en las remuneraciones que se reciben. El
salario es una dimension del mercado laboral que motiva a los trabajadores a buscar movilidad
(Ng, Eby, Sorensen & Feldman, 2005). Se podria inferir que los trabajadores de aquellas areas

que tiene directa vinculacion con la generacion de rentabilidad en la compafiia poseen una menor
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disposicion a moverse a otra organizacion, pues poseen un mejor salario que aquellos que

pertenecen a otra area.

Entrevistado: En el nivel de remuneraciones depende del tipo de area en el que trabajes, si es un area que genera
ingresos a la compafiia es distinto, que una que genere reportes por ejemplo, que puede ser un area de control de

gestion, o un area de estudio.

8. Capacitaciones

Otro elemento que incide en la gestion de carrera de los trabajadores de esta compafiia es la
capacitacion. Aqui se visualiza que tanto gerentes como trabajadores consideran que

participar en instancias de capacitacion corresponde a un hito para la carrera.

Los gerentes declaran que dentro de esta compafiia se promueve el uso de diferentes
herramientas para capacitar a los trabajadores, destacando particularmente el financiamiento

a cursos de postgrados.

Para los trabajadores, las capacitaciones son el principal factor de actualizacién de

conocimientos dentro de su carrera.

El otorgamiento de capacitaciones por parte de la organizacion dependera del desempefio
que posea la persona, pero también trabajadores como gerentes coinciden en que las
variaciones presupuestarias de esta compafiia muchas veces impiden realizar todos los cursos
de capacitacion que los colaboradores anhelan. Es decir, el poder capacitarse en la compafiia
queda en funcidn de los recursos financieros o presupuesto que dispone el area de Recursos
Humanos para invertir en capacitacion. La falta de capital es un aspecto que se suma a la

ausencia de planificacion como causantes de una volatilidad en la realizacion de
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capacitaciones dentro de la compafiia. Esto genera una falta de continuidad de cursos que

algunos trabajadores han comenzado y no han podido finalizar.

Por otro lado, se observa una desconexion de parte de la compafiia entre capacitar y
desarrollar la carrera de un trabajador, ya que estos ultimos sefialan que las capacitaciones se
dan en base a las necesidades del cargo, siendo estrictamente necesarias para el cumplimiento
de las funciones. Probablemente, lo anterior se relaciona con la escasez de recursos o
presupuesto para este item. La inversion en capital humano es un elemento relevante que
puede determinar la busqueda de movilidad hacia otras organizaciones de parte de un
trabajador, como establece el modelo de “carrera sin fronteras” (Ng, Eby, Sorensen &
Feldman, 2005). A su vez, de acuerdo a los profesionales entrevistados, no existiria la

voluntad de indagar en las verdaderas necesidades de capacitacion de los trabajadores.

La teoria de la Gestion Estratégica de Recursos Humanos (Werther, Davis & Guzman, 2014),
establece como atributo importante la flexibilidad en los programas de planeacion de carrera.
Esto es, saber adaptarse a las necesidades de los individuos que componen la organizacion.
En esta compafiia, lo que se ve es la ausencia de una instancia consultiva para levantar las
necesidades de capacitacion reales que posibiliten un desarrollo de carrera ajustado a los

intereses de los trabajadores.

Por otro lado, en esta compafiia se entienden las capacitaciones como premio a un buen
desempefio. Aqui se hace uso de un elemento propio de las medidas de éxito profesional
objetivo (“carrera objetiva”), ya que la evaluacion del desempefio propicia el desarrollo de

un trabajador (Arthur, Khapova & Wilderom, 2005).

Las siguientes citas dan cuenta del andlisis presentado anteriormente:
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Entrevistado: Mmm..., yo creo que lo principal [que ha contribuido en mi desarrollo profesional] es la
capacitacion, en el sentido de que..., yo no he tenido desgraciadamente una capacitacion permanente, pero si

considero que estudié en una buena escuela.

Entrevistado: Aca hay bastantes herramientas de capacitacion y a diferencia de otras empresas te promueven
bastante a que las uses, recursos humanos y en el presupuesto esta bastante claro y el presupuesto esta para

gastarselo, entonces te dicen “ya, hay tanta plata para que..., para que alguien tome un doctorado, diplomado™.

Entrevistado: Ahora cuando tl llegai a hacer todos los tramites siempre el presupuesto no es el mismo que cuando

te dicen. “Me voy a tomar las dos mafiana”, “No, ¢;sabes qué?, tomate una”.

Entrevistador: ¢La posibilidad de que una persona pueda acceder a una de esas capacitaciones tiene que ver con

su desempefio también?

Entrevistado: Si, nimero uno con el presupuesto y es un premio.

Entrevistado: Nos ha favorecido porque cada vez se va prefiriendo mas la capacitacion y (...) que se vaya

actualizando més esta carrera, por decirlo, asi va incorporando nuevas cosas.

Entrevistado: Bueno, en el terreno de formacion, o sea desde que yo trabajo [en esta compafiia] que son 2 afios
y medio ha sido como..., un poco inconstante, digamos..., como que no... ha estado... bien definida o desde el
principio no he visto mucha regularidad en esto, puedo decir que hubo un afio puntual que hubo mas formacién

igual te da para entender mucho también del presupuesto que haya que puede cambiar de un afio a otro.

Entrevistado: Hay afios que se dan y otros que no. Por ejemplo este..., yo participé de un programa, eh..., y este
afio también lo queria..., eh..., hacer, pero como decia es mas inconstante y en algunas veces por tema de
presupuesto o simplemente no se va impartir, no, te quedas sin, sin, sin poder seguir una segunda etapa o..., una

mejor capacitacion, son un poco ambiguos.

Entrevistado: Es funcional. Por ejemplo hay capacitaciones que, que cierta area no puede postular porque son
directamente eh..., con sus labores, por ejemplo hay gente que no puede postular por ejemplo a cursos de inglés,

a lo mejor porque no te pega directamente.
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Entrevistado: No todos podemos optar a todos los cursos porque no tiene relacion con el trabajo diario que

hacemos, muchas personas quisieran..., suefian con hacer el curso.

Entrevistado: Creo que le falta la expertise de potenciar el area [de Recursos Humanos]. Le falta mucho, esa es
mi opinion personal, pero le ponen trabas y trabas, presupuesto, yo creo que es el area que menos presupuesto

tiene para invertir en capacitacion.

Entrevistado: Yo creo que debiese haber una instancia por parte de los trabajadores, para que ellos puedan hacer
un resumen de lo que realmente se requiere, 0 sea podemos nosotros querer algo, unas capacitaciones, pero otro
grupo otra cosa, pero ahi ellos son los que deciden cual es la, la a lo que se le da méas prioridad y qué realmente se
necesita, una cosa es pedir, pero, pedir por pedir, ahi en eso esta la instancia de donde cada trabajador dice lo que

requiere o lo que necesita como para seguir funcionando y apoyando a la empresa.

9. Aspiraciones de desarrollo

El elemento que se abordara a continuacion refiere a la manera en que gerentes y trabajadores
interiorizan la idea de que el desarrollo de carrera depende de las aspiraciones personales,

mas que de recursos entregados por la organizacion.

Los gerentes sefialan que las personas deben ser proactivas y buscar las oportunidades de
capacitacion. Esto se relaciona fuertemente con el “modelo de carrera proteana”, donde el
trabajador quien tiene el control absoluto de su gestion de carrera (Sullivan & Baruch, 2009).
Ademas, estos mismos expresan que son los trabajadores y no solo los jefes los que deben

preocuparse por la excelencia en el trabajo.

La proactividad es un discurso instalado desde la Presidencia de la compafiia que refuerza en

sus mensajes la iniciativa que deben tener los integrantes de esta organizacion.
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Los trabajadores comparten este discurso y sefialan que cada uno debe gestionar su propio

desarro

llo de carrera. Lo mismo opinan para los casos en que alguien desee aumentar su

remuneracién y/u obtener una buena evaluacion de desempefio.

10.

Para de

trabajo.

Entrevistado: No me tengo que preocupar de tu excelencia porque tiene que venir de ti y de ayudar al compafiero

(...), yo te ayudaré, yo te coordinaré, yo te enmarcaré en lineamiento estratégicos, pero empuja td también.

Entrevistado: [Me identifico en esta compafiia con el] Afan de excelencia, personas y (...). Una vez le oi al
presidente de esta compafiia decir, no seas empleado, toma iniciativa, descubre, no esperes que te den la orden o
que la orden sea suficientemente clara, eh..., empieza ta, empuja ti porque al final hay que dar iniciativa a la
gente, esa estructura vertical de yo solamente lo que me mandan, (...) ho impera y a mi es lo que me saca un poco
de quicio. Tienes que tener iniciativa, siempre se ha hecho asi me pone muy mal a mi, si esta mal estd mal y tienes

que saber decirlo y hacerlo mejor.

Entrevistado: También va un poco, no tan solo en las oportunidades que entrega la organizacion, sino que yo
también me tuve que mover y ver qué era lo que yo queria aprender, por donde queria empezar, hacer una
capacita... o sea, como eh..., también tener uno ese bichito de querer desarrollar y querer aprender otras cosas y
uno proponerlo en la organizacion, para que te den el espacio o para que se den las instancias de que tu jefatura lo

pueda proponer al gerente y se haga la instancia del desarrollo de carrera en ese sentido de aprendizaje.

Entrevistado: No sé mis otros compafieros, si yo quiero ganar mas me esmero y me pongo metas y puedo

multiplicar dos o tres veces las metas y recibo un bono a fin de afio, depende de mi.

Entrevistado: Te van midiendo mensualmente y si ti logras a fin de afio cumplir las metas te entregan un premio,
pero ese premio ahi tu vez, si lo recibes, lo puedes tirar a un deposito convenido, como t quieras, pero si tenemos

incentivos, un bono. Todo depende de uno.

Carga de trabajo

sarrollar carrera en esta compafiia se debe estar dispuesto a asumir una alta carga de
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Pese a que los gerentes declaran entregar facilidades ante eventualidades que requieren
conciliar trabajo y familia, estas deben ser retribuidas a la compafiia con mayor dedicacion

al trabajo en instancias futuras.

Los trabajadores asumen que pertenecer a esta organizacion requiere hacer sacrificios en el
tiempo extra laboral relacionados a la vida personal y declaran que falta una mayor empatia

de parte de los jefes frente a esta carga de trabajo.

Existen cargos como el de analista que se asocia a una mayor carga de trabajo. Muchas veces
estos se sienten “maquinas” del sistema y manifiestan temor de expresar su disconformidad,
evitando el conflicto para no desgastar las relaciones ni perder el empleo. Como

consecuencia, muchos no soportan esta intensidad y dejan la compafiia.

La carga de trabajo también se asocia como un impedimento para lograr desarrollarse en la

compafiia.

De acuerdo a la teoria respecto a la Gestion Estratégica de Recursos Humanos (Chiavenato,
2009), el trabajo constante que llevado a un extremo podria derivar en sobrecarga laboral,

determina el éxito al momento de planear la carrera.

En esta dimension se expresan aspectos subjetivos de la carrera, asociados con percepciones
individuales relacionadas con las posibilidades de desarrollo dentro de la organizacion (carga
0 sobrecarga laboral), mas que la cantidad objetiva de logros (Feldman & Ng, 2007).
Ademas, se observa el apoyo de parte de la compafiia en el conflicto trabajo-familia, lo cual
se enmarca dentro de los factores de la vida personal que motivarian a los trabajadores a

buscar oportunidades de carrera interna (Feldman & Ng, 2007).
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Entrevistado: Cuando he contratado a alguno de unos auditores le digo a las 6 termina tu jornada laboral, si te
tienes que ir al médico, si tu sefiora tiene un problema, si tu marido tiene un problema, si tus hijos estan.., la familia
es lo primero, y el trabajo viene después, eso si si de verdad necesito en un momento dado que rindas el 200% y
te quedes tres semanas a las 11 de la noche, te lo voy a requerir igual, se trata de hoy por mi y mafiana por ti, eso

(...) se aplica.

Entrevistado: Yo he pensado mucho la verdad, y estar trabajando todos los fines de semana, no estoy pidiendo
que te den los dos dias libres, pero uno por lo menos, pero al final si te toca trabajar un fin de semana al final
trabajaste cuantas horas en total en la semana. Quizas cual es el limite de horas que se puede trabajar para que te

den otro dia, entonces ahi hay una linea, que por lo general uno tiene que saber hasta cuando para.

Entrevistado: Podria haber algo de empatia, como si ya trabajé el fin de semana déjenlo un poco descansar. La
gente estaria un poco mas en confianza, en nuestra area que tiene ciertas exigencias. Si es necesario nos quedamos
sdbado y domingo, pero si después en la semana no tienen nada urgente nos podrian dar en la semana un poco de

descanso, dado que trabajaste tantas horas.

Entrevistado: Nosotros al final somos como las maquinas de imprimir de los jefes, entonces cada uno quiere
ocupar las maquinas para su propio, para su propio negocio. Entonces queda en nosotros ponerse un poco mas
duro y decir que no, pero llegan todos entonces si fuera el mismo jefe quizas él sabria que estuviste trabajando ya
el fin de semana, pero como son diferentes llega otro y te exige. Y a uno le cuesta decirle que no porque piensas

que te puede costar la pega.

Entrevistado: Deja de haber gente que te pueda ayudar, y tienes que cumplir y hacer las cosas casi tu solo, porque
el que tiene que ensuciarse las manos por decirlo asi es el huedn abajo, el analista. Y ahi (...) vienen las horas en

que te vas tarde, en que tienes que trabajar los fines de semana, cumplir.

Entrevistado: Algo que limita nuestro desarrollo en el &rea donde nosotros estamos, yo por lo menos te diria que
el tema de que es demasiado intenso de repente el tiempo y ahi hay poco limite o regla como para limitar eso, la

carga y cantidad de pega. En ese sentido todos han pasado por la misma, los viejos hasta los chicos.

En la siguiente cita, se visualiza la inexistencia del “modelo de carrera de caleidoscopio”;
donde si se busca un trabajo estimulante, pero no un equilibrio entre demandas laborales y

no laborales (Sullivan & Baruch, 2009).
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Entrevistado: De repente hay que trabajar los fines de semana hasta muy tarde y se deja de lado el aspecto
familiar, experiencias que son ricas y que tal vez da lata perdérselas, ahi hay un sacrificio de la vida personal por
el trabajo importante. Y eso tal vez es el costo que tenemos que pagar un poco por aprender y querer estar en un

lugar donde el aprendizaje es bastante.

En este punto se observa un significado discrepante en relacion a la carga laboral. Los
analistas de esta compafiia mencionan la existencia de una instancia para poder reacomodar
las cargas de trabajo, aspecto que puede ser revisado con las respectivas jefaturas o gerencias.
Entrevistado: Los gerentes nos juntan regularmente, pero también nosotros tenemos unas instancia, en la que
dividimos nuestra carga de trabajo, para eso nos reunimos todos los analistas, con algunos de los gerentes, ahi

vemos mas 0 menos qué tan desequilibradas pueden estar las cargas de trabajo, y en base a eso generar ayudas

dentro del equipo y también el gerente a cargo.

11. Diferencias entre areas

Los participantes, gerentes y trabajadores, coinciden en que las oportunidades de desarrollo de
carrera difieren entre aquellas areas que realizan actividades primarias de la cadena de valor de
las actividades de apoyo. Las oportunidades serian menor para las areas de actividades de apoyo,

como las areas administrativas.

La naturaleza de estas mismas areas dificultaria la posibilidad de desarrollarse y moverse o rotar
dentro de la compafiia. Existiria una mayor preferencia por movilidad en algunas areas respecto

a otras, ademas de diferencias en la comunicacion de oportunidades a cada area.

Los Gerentes conviven con la creencia que las areas administrativas no poseen interés en
desarrollarse dentro de la compafiia y por esto motivo no poseen tantas oportunidades de

desarrollo, como ocurre en otras areas de la compafiia.
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Desde la teoria de la Gestion Estratégica de Recursos Humanos (Chiavenato, 2009), que da la
pauta para la implementacion de modelos en las organizaciones, se plantea que por temas de
costo las organizaciones deben limitar la planeacion de carrera solo a un nivel ejecutivo y

profesional; lo cual podria ser coherente con esta fantasia gerencial.

Por otra parte, aqui intervienen las fronteras funcionales o departamentales en la movilidad,
postuladas por Schein (1968), separando en divisiones las competencias y necesidades de

capacitacion.

Entrevistado: El reclutamiento como primera instancia se da hacia afuera, y no interno en la empresa entonces
esa movilidad yo no veo que sea algo tan masivo. ¢Qué existen casos?, si, pero al nivel de operarios, nivel de
personas que somos un grupo super grande, creo que la movilidad deben ser como un 2% dentro de la compafiia
Nno veo que sea un gran volumen y creo que pasa no sé si es por desinformacién o simplemente el canal para el
reclutamiento de un nuevo puesto no pasa porque la primera opcion no es alguien interno, sino que externo o pasa
porque se deja exclusivamente a la persona que pide esta nueva contratacion elegir si quiere una persona interna,
si quiere una persona externa, pero por ejemplo en mi area hemos tenido dos personas que sean cambiado dentro
de mismo operaciones y ha sido la excepcidn, pero fue por un tema que naci6 de nosotros, nosotros ir y hablar
con la otra jefatura “sabes que necesito dos personas, ¢te complica en que yo le proponga a tu equipo cambiarse

al mio?”, pero no veo que sea algo tan masivo.

Entrevistado: [Las oportunidades laborales] no creo que sean grandes, van en funcion de (...), de modo
relacionado a la estructura social, eh..., las personas que estan en un nivel mas inferior socialmente en
administrativo, en trabajo administrativo, tienen mas limitado, muchas veces porque ellos mismos no lo quieran
hacer, no quieren avanzar y eso me da mucha pena cuando lo veo, eso en..., eh..., tienen mas limitadas las
opciones. Cuando llegas a departamentos mas calificados o gente con mayor cualificacion si se dan oportunidades

de hacer cosas nuevas.

Entrevistado: Para una unidad de apoyo, porque yo soy una unidad de apoyo, eso [las oportunidades laborales]

es més limitado obviamente que el core business de la empresa.

Entrevistado: Es mas fino o mas glamoroso trabajar [en esa area], entonces la movilidad es en algunas areas.
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Entrevistado: En el area que represento yo, que es operaciones, no, no comparto mucho lo que tU dices, yo he
visto méas limitantes que oportunidades en cambiar de area en cuanto de operaciones a la mesa, si he visto

movilidad, pero son las minimas, no sé si..., o es masivo...

12. Movilidad horizontal

Los gerentes y trabajadores reconocen la existencia de una movilidad de tipo horizontal
y no vertical o ascendente. Esto puede estar directamente relacionado al enfoque de
“carrera sin fronteras” donde cambia el foco del desarrollo de carrera desde una
perspectiva ascendente a una de tipo horizontal donde los trabajadores pueden desarrollar
sus habilidades dentro del mismo cargo en el que estan, sin buscar el desarrollo en
posiciones mas alta de la jerarquia organizacional. Esto los vuelve mucho méas empleables
o “comercializables” en el mercado laboral, dado que desarrollan habilidades que son
transferibles a otra organizacion (Hall, 1996; Sullivan et al., 1998 citados en Zaleska &

De Menezes, 2007).

Entrevistado: Son movilidades horizontales, mas bien son horizontales, si y bueno también ha habido un poco
vertical, pero vertical no tanto desde que estoy aca porque la gente son todos jovenes y son gallos que llevan
mucho tiempo.

Entrevistado: Hay hartas probabilidades de que si yo tengo el incentivo comercial me puedan saltar al area
comercial, si los gallos ven que yo tengo aptitudes comerciales van a estar felices, pero si les digo “oye, esto es
sin vuelta atras, o sea, una vez que tu te fuiste a un area comercial o te fuiste a otra area de administracion, por

ejemplo, ok, pero esto es sin vuelta atras”.

Entrevistado: Esta es una empresa en ese sentido que yo veo bastante movilidad, esta persona que antes estaba

en una unidad de apoyo pasa por ejemplo a gente que esta en control de gestion.

Entrevistado: Hay casos que después de estar un tiempo aqui sacan buenas pegas en otros lados. Entonces los
gallos que saben, les salen mejores cosas en otros lados y dicen “no quiero seguir trabajando tanto” y se van a otro

lado.
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Dentro de la “organizacion sin fronteras” un cargo superior jerarquicamente, no
necesariamente implica mayor conocimiento. En este caso, un trabajador sefiala que el disefio
organizacional particular que posee esta compafiia determina que un cargo gerencial no
necesariamente posea un mayor poder en comparacion a una subgerencia. Esto podria
motivar la movilidad de tipo horizontal descrita anteriormente mucho mas que una movilidad

ascendente (Zaleska & De Menezes, 2007). Esto se refleja en la siguiente cita;

Entrevistado: Aunque dentro de ese puesto importante, el ser gerente comercial no es el puesto mas relevante,
ahi tiene como cuatro jefes mas arriba, que son esos gerentes, ¢ cachai? Entonces no es como si yo te digo, tu dices
“ah, soy gerente, soy gerente”, (...), Gerente de la banca privada, pero ese gerente tiene tres jefes arriba, tiene
cuatro jefe arriba, cinco jefes arriba, ¢te fijai?, entonces no es un gerente que tenga atribuciones para decir...,
entonces es como un jefe de equipo podriamos decir, un jefe de ventas. Para no confundirnos, hasta puede ser mas

bacén ser subgerente, es bien curiosa la denominacion de los cargos, digamos.

En relacion a la movilidad y a la “carrera sin fronteras”, un gerente sefiala la importancia de
los cambios de trabajo como un hito relevante en su desarrollo profesional. El concepto de
“carrera sin fronteras” precisamente aborda la movilidad fluida entre organizaciones de parte
de un trabajador, sin que su desarrollo se encuentre supeditado a una Unica organizacion
(Arthur & Rousseau, 1996). A su vez, esta cita permite inferir cierta permeabilidad en el
mercado laboral en que se desenvuelven los trabajadores de esta compafiia y facilidad para
cambiar de organizacion, una caracteristica trascendental para la dinamica de la “carrera sin

fronteras” (Belous, 1990; Doeringer, 1990 citados en Feldman & Ng, 2007).

Entrevistador: Si tuvieras que escribir los principales hitos de tu carrera profesional, ;cuales serian?

Entrevistado: Los hitos... Bueno, partir por los hitos hablando de los cambios de trabajo.
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Aqui es posible encontrar una discrepancia entre gerentes y trabajadores, respecto a la
existencia de esta movilidad. Los gerentes expresan la idea de una movilidad horizontal

dentro de la organizacion entre areas que los trabajadores desconocen.

Entrevistado: No hay movilidad, nada.

13. Decisiones de la jefatura respecto a la carrera de un trabajador

Resulta curioso que en esta compaiiia la jefatura directa puede determinar la carrera de una

persona. Es decir, la gestion de carrera podria quedar a discrecion de un jefe.

Los gerentes sefialan que poder moverse internamente puede ser consecuencia de un
pensamiento relativamente homogéneo entre el trabajador y su jefe. Asi también, las
capacitaciones pueden ser otorgadas de acuerdo a la opinién que cada jefe tenga de un

trabajador y de las necesidades de orientacion que requiera.

Para los trabajadores, el hecho de que no exista por ejemplo un procedimiento formal para
moverse internamente en la compafiia deja en manos de los jefes esta decisién. Reconocen

que el desarrollo de la carrera debe ser buscado con cada jefatura.

Entrevistado: Si, claro, eh en la medida de los logros [las personas pueden acceder a capacitaciones]. Si a mi [un
trabajador] no me gusta, no le voy a dar eso, si a mi [un trabajador] no me gusta y le quiero dar potencial o veo
que necesita un poco de recorrido o hay que darle una cierta posicion, hay que darle un camino, dame esto, te lo
VoY a exigir por supuesto, si te he pagado un diplomado (...), primero me tienes que sacar un 7 y luego debes

poder aplicarlo.

Entrevistado: Uno no postula a un area o un cargo. Generalmente, se genera porque algin gerente del area

particular ve.

Entrevistado: Uno tiene cercania con el jefe, puede hablar otras cosas, quizas uno tiene experiencia y le puede
exigir mas de lo que le puede exigir él y uno puede pedir mas cosas, yo no digo que no.
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No es menor el papel de las jefaturas en la gestion de carreras, pues su intervencién termina
generando patrones de significados (Smircich & Morgan, 1982 citado en Gray, Bougon &
Donnellon, 1985), relaciones de causa y efecto, y valores asociados con las practicas (Gray,
Bougon & Donnellon, 1985) respecto a como se gestiona la carrera en esta organizacion. Los
trabajadores expresan cierto grado de dependencia a su jefatura para obtener desarrollo en

esta compafiia.

Otro aspecto que, a juicio de un gerente, influye para alcanzar posiciones de mayor poder en
la organizacion es la relacion interpersonal que se tenga con las jefaturas y ser

condescendientes en la interaccién con estas.

Entrevistado: No soporto la autoridad, la autoridad asi mal entendida, ¢te fijai?, que de repente llega uno de los
duefios, los socios y aparecen todas las moscas conversando y a reirse de las tallas. Esa parte a mi la verdad me
cuesta, la relacién con ese tipo, ¢te fijai?, de personajes, porque no me gusta parecer que estoy haciéndole la pata
y es lo que uno ve, jte fijai’, a nivel de corporaciones mas grandes, que se da mucho. Entonces como no me gusta
hacer la pata, como no me rio de las tallas fomes..., la verdad es que si fuera chupamedia a lo mejor seria socio,

pero no soy chupamedia no mas po'.

14. Tiempo de permanencia

Otro aspecto identificado es la importancia que los gerentes atribuyen al tiempo de
permanencia en la compafiia para desarrollarse en ella para la obtencion de los conocimientos

técnicos necesarios y el acceso a posiciones estratégicas en la jerarquia.

De acuerdo a las citas que se presentan debajo, el tiempo en la compafiia entrega un know
how de los temas y en la compafiia existe un ciclo de validacion desde el momento en que se

ingresa.
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En el marco tedrico se sefiala que dentro de las metas de una carrera individual la experiencia
acumulada otorga la categoria de experto dentro de las organizaciones, experiencia que puede

ser acumulada en esta compafiia en la cantidad de afios en que se pertenece a esta.

Por otro lado, esto podria ser parte de las fronteras jerarquicas planteadas por Schein (1968)
en su modelo de “carrera con fronteras”, en donde se ejerce un filtro organizacional para la

movilidad dado por la antigliedad en la compaiiia.

Entrevistado: Cuando tU ya estai mas viejito y tu pensai que ya el tema técnico lo tenis un poco méas dominado,
tu decis “perfecto, ¢cual va hacer mi 2.0°, mi 2.0 es llegar a temas de mas direccion, hasta qué punto yo voy a
apoyar no resolviendo los problemas, diciendo como hay que hacer las cosas, sino yendo un poco mas al tema de
la estrategia a largo plazo”. Yo te diria que generalmente las empresas para tu ya formar parte del tema estratégico

el tema de las definiciones estratégicas de largo plazo, tenis que tener tiempo.

Entrevistado: TU estai los primeros afios entre dos y tres afios validando todo lo que es el conocimiento técnico.
El par de afios después validandote a nivel de relaciones internas personales como manejar el problema dentro de
la empresa y después ya estai en los temas estratégicos. Entonces, yo te diria qué es lo que me faltaa mi acé, llegar
a tener mas participacion en los temas estratégicos, definiciones estratégicas de largo plazo. En mi diagnéstico me
dicen “te falta mucho tiempo para eso” porque ademas esta es una empresa en que la gente lleva muchos afios

entonces “para que tu estis en esa etapa te falta todavia”.

15. Fuga

Dentro de la organizacion emerge la aversion a estancarse en la carrera, o que exige una
constante revision de las oportunidades en el mercado laboral externo. Esta sensacion de
estancamiento es la que motiva a los gerentes y a trabajadores a moverse entre
organizaciones, lo cual también se relaciona a la fuga de trabajadores. Cuando la empresa no

les entrega desarrollo o no se sienten potenciadas, deciden emigrar a otras compafiias.
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En palabras de los entrevistados;

Entrevistado: Me estaba quedando atascado y me fui.

Entrevistado: Pasa mucho que quienes desarrollan ciertas habilidades en el area comercial pueden a veces
perderse, porque se ve como gestor patrimonial y cuando ya cumple una cierta etapa, dice “chuta, no tengo mas
que hacer”, entonces terminan yendo hacia otros lados y se pierden como muchos valores de ese tipo. Gente joven

que parti6 y que termina como perdiéndose en el camino.

Entrevistado: Hay gente que se ha perdido en el camino, que es muy valioso, que hace muy bien su pega, también
te falta donde uno, nadie se esta preocupando de qué hacer contigo por ultimo, en cambio la empresas de afuera
cuando tu te destacas en algo o eres bueno en algo, uno la podria llevar a otro equipo donde podrian potenciarla.

Ese desarrollo cuando tu ya pasas de los tres afios (...), como que comienza a generar ese "bichito".

Entrevistado: No siempre todos tienen la posibilidad de ir como evolucionando o creciendo y es ahi donde se

pierde gente que pudiera ser valiosa.

Los trabajadores coinciden en la fuga de talentos que existe en esta compafiia. Son integrantes
gue no alcanzan a terminar sus intenciones de carrera dentro de esta organizacion. Entre las
razones que mencionan se encuentra la inexistencia de promocion interna, la imposibilidad
de migrar a otras areas y no lograr un calce con el equipo. Cuestionan la nula evaluacion que

realiza la organizacion respecto a los motivos de esta fuga.

Entrevistado: Las personas que salen del area, no hay promocidn interna de que se queden en la compafiia, es

raro eso.

Entrevistado: Las personas hacen eso 0 sea ven que la escala se termind y no hay opcidn de pasar a otra area,
entonces optan por la competencia y es asi como se han perdido muy buenos recursos, porque no se han generado

estas oportunidades de migraciones a otras areas.

Entrevistado: A mi me preocupa que se vaya gente que es buena, eso es todo, siento que deberian hacer una

evaluacion de eso.
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Entrevistado: Una de las cosas importantes que se fijan cuando contratan a alguien, que de alguna manera haya
feeling con la persona que estén contratando y que se den cuenta que va a calzar en el equipo, y el que no calza

jse val

En estas ideas de trabajadores y gerentes se ve la aplicacion de elementos de la “carrera sin
fronteras”, quienes asumen su carrera mas alla de un solo empleador o del empleador actual
al que pertenecen, comprendiendo que las posibilidades de desarrollo pueden encontrarse en

organizaciones ajenas (Sullivan & Baruch, 2009).

Otro factor causal de la fuga de trabajadores es la alta carga de trabajo que ya se abordo
anteriormente. En el modelo de “carrera sin fronteras”, la intensidad del trabajo es un atributo
del mercado laboral que determina la busqueda de movilidad o de nuevas oportunidades de
carrera en otras organizaciones (Ng, Eby, Sorensen & Feldman, 2005). En el caso de esta
compafiia, determina por una parte las intenciones de fuga y de querer cambiar de

organizacion.

Entrevistado: Trabajas de lunes a domingo sin parar, tampoco hay alguien que esté poniendo metas, uno tiene
que dar lo mejor de si y ve que el del lado también esta poniendo con todo, pero de verdad Ilega un momento en
que digo, hasta aca no mas llego y sigo mafiana, y esa es la interrogante que ¢hasta qué punto te ves trabajando

aqui en tu vida? A veces es te agarra tanto el ritmo que t dices "buuu, yo no voy trabajar asi toda mi vida”.

Entrevistado: Al menos en el tiempo en que yo he estado, es de rotacion, como dijimos anteriormente la carga

es muy intensa y hay gente que no aguanta mucho y se va cambiando, hay gente que aguanta mas.
La siguiente cita menciona la exploracién del mercado que realiza un gerente,

Entrevistado: Yo siempre he estado, y esto se lo transmito a mi gente y todo, que uno siempre debe estar
preparado, sobre todo en el mundo de hoy en dia, a mantener tus competencias no solo para que sean valoradas
adentro, sino porque por alguin motivo te agarraste con alguien o la empresa decidié cambiar su estrategia y todo
tenis que salir para el lado, siempre tenis que, y esa es mi filosofia, estar permanentemente mirando para el lado
y decir como estoy con relacion al mercado, no solo en temas de beneficios sino como estoy en relacion a mis

capacidades en relacion al mercado, mis capacidades en estos momentos. “Me achanché” significa que yo ya no
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crezco mas profesionalmente porque si no crezco mas profesionalmente buscaré crecimiento y si no es aca tendras

que buscar crecimiento en otro lado.

Por altimo, otro elemento que se observa en esta fuga es el abandono de la organizacion de
parte de los trabajadores, a causa de aspectos impuestos en la “socializacion” de la gestion
de carrera de esta compariia que se topan con aspectos individuales que la persona no quiere

cambiar (Schein, 1968).
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CONCLUSIONES

La investigacion anterior pretendid analizar la dindmica de gestion de carrera de los
trabajadores de una organizacion financiera, especificamente, una corredora de bolsa;
buscando comprender que elementos de los modelos de gestion de carrera propuestos por los

teoricos en el tema son aplicables a esta compafiia.

En virtud de los antecedentes investigados a través del proceso de entrevistas y el posterior
andlisis realizado, se identifican valorizaciones en su mayoria comunes entre gerentes y
trabajadores respecto a la gestion de carrera. En cierto modo, de esta congruencia entre ambos
actores, se podria inferir la socializacion de los gerentes hacia el resto de la organizacion y

la formacion de una alianza que establecen los trabajadores con el nivel gerencial.

Entre los elementos comunes se sefiala el prestigio de esta organizacion para hacer carrera 'y

la influencia del capital social para la membresia en esta compafiia.

Por otro lado, frente a la baja capacidad de critica 0 de cuestionamiento a las practicas
compartida por algunos trabajadores, se observa que la institucionalizacion de practicas es

un factor que propicia lo anterior.

Existen barreras objetivas para formar parte de la compafiia, relacionados con la casa de

estudios superiores de egreso.

Los entrevistados coinciden en la ausencia de canales formales de socializacion para moverse
internamente entre areas. Es dificil para los trabajadores desarrollar su carrera si no estan

informados.
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Los trabajadores se identifican con el compafierismo, la cohesion grupal y el trabajo en
equipo; valor que es destacado por los principios organizacionales de la compafiia;

determinando fronteras de tarea e identidad.

La inversion en capital humano es una caracteristica débil en esta compafia. En el modelo
de “carrera sin fronteras”, una mayor inversion es un elemento que determina la movilidad

del trabajador, es decir, la preferencia de un trabajador por esa organizacion.

La evaluacion de desempefio formal o informal es la que determina el acceso a capacitaciones

en esta compaiiia, elemento que se enmarca dentro de la “carrera objetiva”.

Los gerentes poseen un entendimiento de la carrera relacionada con el modelo de “carrera
proteana” donde son los trabajadores quienes deben demostrar proactividad y buscar las
oportunidades para su propio desarrollo. Algunos trabajadores han internalizado este

discurso y comparten la idea de que son ellos mismo quienes deben gestionar su carrera.

Los trabajadores coinciden en su apreciacion de la fuerte sobrecarga existente en el trabajo
dentro de esta compaiia. Esto es evidencia de la ausencia de un modelo de “carrera de
caleidoscopio”. Esta carga es la que determina en muchos casos la fuga de los trabajadores

hacia otras compaiiias, estimulando la presencia de elementos de la “carrera sin fronteras”.

Se visualizan aspectos clasicos de la teoria de gestion de carrera, particularmente en la
division de competencias y de necesidades de capacitacion o desarrollo, a través de

departamentos funcionales.

Existe una percepcion compartida de movilidad horizontal, donde los trabajadores prefieren
moverse a otras areas o cargos, en lugar de un ascender jerarquicamente, y teniendo la

expectativa de aumentar su empleabilidad en este mercado. En este aspecto se ve con mayor
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fuerza la aplicacion de un modelo de “carrera sin fronteras”. Ademas, esto se relaciona con
el concepto de “organizacidn sin fronteras”, donde aquellos cargos superiores en la estructura
organizacional, no necesariamente son aquellos que poseen mayor conocimiento. Por otro
lado, algunos trabajadores asumen que su desarrollo no depende de una Unica organizacion,
lo que se ve estimulado por cierto grado de permeabilidad para moverse en el mercado

bursatil.

La antiguedad en la compafiia es valorada para desarrollarse, lo que se asocia al modelo de

“carrera con fronteras”.

Algunas de las diferencias encontradas, son potenciales fuentes de conflicto en esta
organizacion. Entre estas diferencias se encuentra el disenso en relacion a la posibilidad de
participar en decisiones dentro de la compafiia. Gestionar la carrera requiere ser capaz de

plantear visiones discrepantes.

Un disenso adicional esta en la presencia de mecanismos para reducir la alta carga laboral de

los trabajadores.

Otro aspecto en que discrepan los entrevistados refiere al apoyo que establece la organizacion
a la conciliacion trabajo-familia. Para los gerentes es un aspecto del cual la compafiia se hace

cargo, no asi para los trabajadores.

Por otro lado, para algunos trabajadores la organizacion carece absolutamente de movilidad

de carrera.

La organizacion se mueve en un entendimiento ambiguo de la gestion de carrera. Pareciera
ser que esta asimila la idea de que los trabajadores deben autogestionar su carrera, generando

cierto abandono en la provision de condiciones para que esto ocurra.
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En resumen, se ve que en esta compaiiia existen elementos de la carrera “con fronteras”, “sin
fronteras” y modelo de “carrera proteana”. Mayoritariamente, destacan los aspectos de la
carrera “‘con fronteras”; como la socializacion de los gerentes hacia trabajadores, la baja
capacidad de critica, la separacion entre departamentos funcionales y la valoracion de la

antigliedad en la organizacion.

Puede ser interesante que futuras investigaciones analicen cuales son las experiencias y
significados respecto a la gestion de carrera en areas administrativas, de la cual esta tesis no
se hizo cargo, y asi observar qué modelo de carrera es mas aplicable en los trabajadores de

esta area.
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ANEXOS

Anexo 1: Guion Entrevista Individual

©oNo O

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

Describe los principales hitos en tu carrera profesional.

¢Cudles han sido los factores que mas han contribuido al desarrollo de tu carrera
profesional?

¢Cudles han sido los factores que méas han entorpecido el desarrollo de tu carrera
profesional?

¢De qué manera lo que has planteado previamente ha contribuido y/o entorpecido tu
desarrollo personal?

¢Cdémo ha sido tu trayectoria laboral en esta organizacion?

¢Qué es lo que mas valoras en esta organizacion?

¢Qué es lo que menos aprecias de esta organizacion?

¢Cuales son los elementos que mas te identifican de esta organizacion?

Desde tu perspectiva, ¢cudles son los principales objetivos de esta organizacion? ;Qué es
lo que orienta su labor?

. ¢Cbémo describirias las oportunidades laborales que ofrece esta organizacion?
11.

A partir de las respuestas del entrevistado, explorar 3 ejes planteados por Schein: Vertical
(ascenso/descenso), centralidad e inclusion, rotacién de areas.

¢ Qué factores estimulan o bloquean la movilidad y el desarrollo de carrera de las personas
al interior de esta organizacion?

¢Cual es tu opinion personal con respecto a estos factores? ¢Los consideras
justos/injustos; racionales/irracionales; efectivos/inefectivos;
relevantes/intrascendentes?

¢ De qué forma esta organizacion hace efectivas sus politicas de (reclutamiento, seleccion,
compensaciones, etc.)?

¢Cémo respondes a las decisiones que esta organizacion adopta con respecto a tu
desarrollo profesional y el de tus comparieros?

¢De qué forma pueden las personas manifestar su molestia 0 malestar con respecto a la
toma de decisiones en esta organizacion? ;Como se resuelven estas diferencias?
¢Cudles son las mayores fortalezas de esta organizacioncon respecto a las practicas de
gestion de personas?

¢ Cudles son las mayores debilidades de esta organizacioncon respecto a las précticas de
gestion de personas?

Desde tu perspectiva, ¢qué es lo que orienta la labor esta organizacion en cuanto a sus
practicas de gestion de personas?
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Anexo 2: Guion Entrevista Grupal

1. ¢Que elementos o caracteristicas de esta organizacion han facilitado o entorpecido el
desarrollo de tu carrera profesional?

2. ¢Qué factores facilitan o bloquean la movilidad de las personas al interior de esta
organizacion? ¢ Cual es tu opinion personal con respecto a estos factores? ¢ Los consideras
justos/injustos; racionales/irracionales; efectivos/inefectivos;
relevantes/intrascendentes?

3. ¢Cual es tu evaluacion de las practicas de (reclutamiento, seleccion, compensaciones,
etc.) en esta organizacion?

4. ¢Como respondes a las decisiones que esta organizacion adopta con respecto a tu
desarrollo profesional y el de tus compareros? Si existen diferencias con la organizacion,
¢cOMo se expresan y resuelven?

5. Desde tu perspectiva, ¢qué es lo que orienta la labor de esta organizacion en cuanto a sus
practicas de gestion de personas?

6. ¢Cuales son los elementos que mas te identifican de esta organizacion? ;Qué es lo que
menos te identifica de esta organizacion?
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