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De qué hablamos cuando hablamos de empleabilidad

Un poco de historia

Las primeras publicaciones sobre empleabilidad datan de los afios cincuenta
del siglo XX. En las publicaciones de esa década y de los afios sesenta, la
empleabilidad servia a un propdsito econémico: alcanzar el pleno empleo.
En aquellos afios de prosperidad y un mercado de trabajo tenso, el objetivo
era conseguir que las personas desempleadas participasen en el sistema labo-
ral. Las variables utilizadas para explicar la empleabilidad eran principal-
mente factores relacionados con la actitud, como la actitud hacia el trabajo
o la percepcion que la persona tiene de ella misma. Las medidas que se suge-
rian para promover la empleabilidad eran, sobre todo, intervenciones del
gobierno para favorecer la incorporacion al mercado de trabajo de personas
hasta ese momento excluidas (o autoexcluidas) del mismo.

A principios de los setenta, sin embargo, la situacion cambié y con ella el
enfoque de la literatura sobre el tema. El principal objetivo seguia siendo
alcanzar el pleno empleo, pero debido a los crecientes niveles de paro el foco
de atencion dejo de recaer en factores relacionados con la actitud de los tra-
bajadores para centrarse en sus conocimientos y habilidades. Ser empleable
se habia convertido en una necesidad econémica para las personas.

En los ochenta la literatura comenzo6 a prestar atencion a lo que pasaba en
las empresas. Se multiplicaron las publicaciones sobre lo que debian hacer
las companias para enfrentarse con éxito a un entorno en constante cambio.
El término empleablidad ocup6 un lugar en este debate. Se consideraba co-
mo un medio para proporcionar flexibilidad a las organizaciones. Desde este
punto de vista, empleabilidad hacia referencia a la polivalencia y a la movi-
lidad funcional de los empleados. La empleabilidad dej6 de verse como un
instrumento del mercado de trabajo para pasar a considerarse un instrumen-
to de RR.HH. para un mejor aprovechamiento de los equipos humanos de
las empresas.

El creciente dinamismo de los mercados obligaba a las compaiiias a conver-
tirse en organizaciones mas flexibles y agiles. Habia mas cambios y se pro-
ducian a un ritmo mas rapido, lo que socavaba los planes estratégicos y
organizativos, y hacia que las empresas tuviesen que buscar férmulas para
anticipar o, cuando menos, adaptarse con rapidez a esos cambios. Esos fe-
némenos imponian un replanteamiento de la forma en que se organizaba el
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trabajo en las empresas y la transicion de un sistema de gestion de recursos
humanos basado en el contenido del trabajo —el puesto— a un sistema de
gestion de recursos humanos basado en competencias.

En esos afios, nuevos conceptos como la gestion de la calidad total (TQM) o
el lean manufacturing moderan la division y compartimentacion del trabajo
y promueven la colaboracion y el trabajo en equipo. Estos cambios tienen
implicaciones en el perfil de los empleados que buscan las compaiiias y el
tipo de habilidades que se necesitan. Las empresas llegan a la conclusion que
su capital humano es un factor clave para su competitividad en un escenario
donde la ventaja competitiva de una compania procede cada vez mas de su
capacidad de reconfigurarse para anticipar o dar respuesta a las amenazas y
oportunidades que surgen en su entorno...

A partir de la década de los noventa se empieza a estudiar la empleabilidad
de manera empirica y desde una variedad de disciplinas, incluyendo la ad-
ministracion de empresas, la gestion de recursos humanos, psicologia, edu-
cacion, orientacion laboral, etc. La literatura se enfoca en la capacidad del
individuo de mantener un empleo en el mercado de trabajo interno o ex-
terno. Es el individuo, y no la administracion publica, quien se perfila como
el principal actor. La empleabilidad se relaciona con el denominado “con-
trato psicolégico” que vincula a empleados y empleadores. De acuerdo a
este contrato psicoldgico, las empresas esperan que sus empleados asuman el
protagonismo de la gestion de sus carreras profesionales. A cambio, los em-
pleados esperan de sus empleadores apoyo y un contexto laboral que con-
tribuya positivamente a su empleabilidad.

Es también, a partir de esa década, cuando se vuelve a prestar atencién a la
empleabilidad en cuanto instrumento del mercado laboral. Pero algo ha
cambiado respecto al enfoque que se le daba al tema en las décadas de los
anos sesenta y setenta. La empleabilidad ya no se considera importante solo
para las personas desempleadas, sino para toda la poblacion activa de un
pais. La empleabilidad empieza a verse como una alternativa a la seguridad
en el empleo (“flexiguridad”). Ya no solo importa estimular la incorpora-
cion o reincorporacion al mercado de trabajo de personas menos favoreci-
das, sino también asegurar posibilidades de carrera dentro y fuera de los
limites de las organizaciones.
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Con esta filosofia la Organizacion Internacional del Trabajo crea su Servicio
de Conocimientos Teoricos y Practicos y Empleabilidad que realiza investi-
gacion comparativa y proporciona directrices y asistencia técnica a sus
miembros en tres areas: a) vincular la capacitacion a las necesidades actuales
del mercado laboral, asi como anticipar y desarrollar competencias para los
empleos del futuro; b) crear sistemas de aprendizaje de calidad e incorporar
habilidades basicas en la capacitacion para jovenes; y ¢) ampliar el acceso a
la capacitacion relacionada con el empleo en las comunidades rurales a fin
de mejorar los medios de subsistencia, reducir la pobreza y equipar el traba-
jo de mujeres y hombres.

Por su parte, la Unién Europea incluye la empleabilidad como un pilar fun-
damental de su agenda Europa 2020 respaldado por el Programa de Nuevas
Competencias para Nuevos Empleos y la Plataforma Europea contra la Po-
breza y la Exclusion Social:

“Los Estados miembros, en cooperacion con los interlocutores sociales, de-
ben promover la productividad y la empleabilidad a través de una oferta
adecuada de conocimientos, cualificaciones y competencias pertinentes. A
tal fin, los Estados miembros deben realizar las inversiones necesarias en
todos los sistemas educativos y de formacion, a fin de aumentar su eficacia y
eficiencia en la mejora de la cualificacion y las competencias de la mano de
obra, de modo que esta pueda anticipar y responder mejor a la rapida evo-
lucion de las necesidades de unos mercados de trabajo dindmicos en una
economia cada vez mds digital y en el contexto de los cambios tecnoldgicos,
medioambientales y demogrdficos. Los Estados miembros deben intensificar
los esfuerzos para mejorar el acceso de todos a un aprendizaje permanente
de calidad y aplicar estrategias de envejecimiento activo que permitan la
prolongacion de la vida laboral...”

Un constructo polisémico

Es importante sefialar que no existe una definicion tnica de empleabilidad.
Una férmula simple seria entenderla como la “cualidad de ser empleable”.
El Diccionario de la Real Academia Espafiola, por su parte, la define como
el “conjunto de aptitudes y actitudes que permiten a una persona conseguir
y conservar un empleo”.
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Algunos académicos diferencian entre dos tipos de empleabilidad. De un
lado, la “empleabilidad interna” que establece el nivel de competitividad de
un trabajador dentro de la empresa, y que representa las capacidades profe-
sionales que tiene que desarrollar para que su perfil se ajuste a las necesida-
des de la organizacion (Sanders y De Grip, 2004). De otro, la
“empleabilidad externa”, que determina el nivel de competitividad de un
trabajador en el mercado laboral, y que se refiere a su capacidad y voluntad

para cambiar a un puesto similar o diferente en otra empresa (De Grip y
Zwick, 2005).

Otros autores distinguen entre aproximaciones a la empleabilidad desde el
lado de la demanda, que consideran factores de contexto y otros externos al
individuo, y aproximaciones desde el lado de la oferta, que se centran en
atributos personales (Evans, Nathan y Simmonds, 1999).

También hay quien, siguiendo otro criterio, diferencia entre una empleabili-
dad “objetiva”, compuesta por una serie de cualidades de la persona y el
encaje de estas cualidades en un mercado de trabajo, y una empleabilidad
“subjetiva”, es decir, como valora la persona su propia empleabilidad.

Thijssen (2000) sefiala que el término empleabilidad, en cuanto indicador de
las posibilidades de trabajar que tienen las personas, puede adquirir diferen-
tes significados dependiendo de la perspectiva desde la que se contemple el
término “trabajo”:

1. Si se habla de “trabajo” desde el punto de vista de la sociedad y las
administraciones publicas, la empleabilidad se puede ver como un in-
dicador de las posibilidades de alcanzar el pleno empleo en un deter-
minado mercado de trabajo.

2. Si se considera el trabajo desde la perspectiva de un empleador, la
empleabilidad puede entenderse como un indicador de sus posibili-
dades de conseguir cubrir sus necesidades con la oferta disponible en
el mercado de trabajo (interno o externo).

3. Si se contempla el trabajo desde el punto de vista de un individuo, la
empleabilidad es un indicador de sus oportunidades de empleo o ca-
rrera profesional.

Thijssen también observa una estratificacion en las diferentes definiciones
del término empleabilidad y distingue entre una definicion restrictiva o nu-
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clear (core), una definicion mas amplia y una definiciéon comprehensiva del
término.

La definicion mas restrictiva de empleabilidad se centra en la capacidad de
la persona para desempefiar, en el momento actual, una variedad de funcio-
nes en un mercado de trabajo determinado. Aqui también encajan otras de-
finiciones, como las que entienden la empleabilidad como “el numero de
tareas que se le puede asignar a un trabajador” (Groot y Maasen van den
Brink, 2000), o como “la capacidad de los empleados de llevar a cabo ade-
cuadamente varias tareas y funciones” (Feyter et al., 2001).

En la segunda definicién, mas amplia, ademas de la capacidad de la persona,
se incluye su voluntad de usar y potenciar esa capacidad. En este sentido la
empleabilidad se entiende como el conjunto de factores individuales que
influyen en el posicionamiento futuro de la persona en un determinado seg-
mento del mercado de trabajo. En esta misma linea Peck y Theodore (2000)
definen la empleabilidad como “el conjunto de caracteristicas del trabaja-
dor, incluyendo sus actitudes hacia el trabajo, expectativas sobre empleo y
salarios, y comportamientos tanto en el mercado laboral como en su traba-
jo, que determinan sus posibilidades de empleo”.

Finalmente, la definicién comprehensiva de empleabilidad incluye, ademas
de los factores anteriormente sefialados, factores contextuales que favorecen
o inhiben el uso efectivo de la empleabilidad, como la formacién que pro-
porcionan los empleadores, o la situaciéon del mercado de trabajo. Desde
esta perspectiva, Thijsen describe la empleabilidad como “todos los factores
individuales y de contexto que influyen sobre la posicion futura de la perso-
na en un mercado de trabajo dado”. En esta misma linea el Joint Research
Center de la Comision Europea entiende que la empleabilidad esta compues-
ta de cuatro elementos: a) habilidades, actitudes y conductas, b) circunstan-
cias contextuales individuales, c) cultura de trabajo y d) mercado laboral.

A fin de ilustrar las multiples acepciones del término empleabilidad a conti-
nuacion presentamos, con mayor detalle, tres constructos distintos de em-
pleabilidad desarrollados por diferentes autores que nos parecen
particularmente relevantes:
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Una perspectiva sistémica:
la empleabilidad como proceso o sistema

Forrier, A., Sels, L. (2003). The concept employability: a complex mosaic.
Int. |. Human Resources Development and Management, 3(2), 102-124.

Forrier y Sels parten de una definicion comprehensiva de empleabilidad se-
gun la cual las posibilidades de un individuo de conseguir o mantener un
empleo en un mercado de trabajo interno o externo dependen de las habili-
dades y la voluntad de la persona, pero también de la realidad del contexto.
En este articulo definen un modelo que describe el proceso a través del cual
las posibilidades de empleo surgen y se materializan. Sin embargo, no inclu-
yen la variable “empleabilidad” al entender que no se trata de una caracte-
ristica estatica de la persona sino una cualidad sujeta a cambio continuo
resultado de una combinaciéon de factores. Este es el motivo, argumentan,
por el que en lugar de tratar de medir y cuantificar la empleabilidad indivi-
dual se enfocan en el proceso que determina las posibilidades de una perso-
na de tener / mantener un empleo en un mercado de trabajo interno o
externo. El siguiente diagrama resume el modelo propuesto:

Shock

Context Events
Labour Ease
o Market | Mgver.r:elnt > of 3 | Transition
Position apiia
(MC) Movement
A
A v A,
Opportunity Willingness "
to maintain or to maintain or Willingness
enhance one’s MC enhance one’s MC to
move
v l A
Activities to
maintain or
enhance one’s MC
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Entre los distintos elementos que componen este modelo de empleabilidad
destaca la posicion relevante que ocupa el llamado “capital de movimiento”
(movement capital). Se trata del conjunto de caracteristicas y competencias
de la persona que influyen en su movilidad en el mercado de trabajo (Tre-
vor, 2001). Dentro de este constructo Forrier y Sels distinguen dos dimen-
siones:

La primera es la capacidad o “know how?”: las habilidades, el conocimiento
y la experiencia de la persona. A esto se suma el conocimiento del mercado
de trabajo, de las posibilidades de transicion, los empleos disponibles y los
canales para acceder a ellos, algo en lo que el capital social de la persona (su
“know whom”) juega un papel instrumental (DeFillippi y Arthur, 1994).

La segunda consiste en las preferencias y expectativas de carrera de la per-
sona (lo que DeFillippi y Arthur denominan el “know why”), la motivacion
de carrera del individuo y la direccion que le da a la misma.

Una perspectiva competencial:
la empleabilidad como conjunto de competencias

Van Der Heijde, C. M., y Van Der Heijden, B. I. (2006). A competence -
based and multidimensional operationalization and measurement of emplo-
yability. Human resource management, 45(3), 449-476.

Los autores de este articulo plantean una forma de medir la empleabilidad
que se sustenta en la idea de que ciertos aspectos de los que depende la em-
pleabilidad de un individuo son independientes de su especialidad profesio-
nal. Abordan la cuestion desde un enfoque competencial, entendiendo la
empleabilidad como “la continua realizacion, adquisicién o creacion de tra-
bajo mediante un uso 6ptimo de competencias”. En concreto, distinguen
cinco competencias que actian como prerrequisitos de la empleabilidad.

La primera competencia la denominan maestria ocupacional (occupational
expertise). Numerosos autores, incluyendo a Boudreau, Boswell y Judge
(2001), argumentan que la maestria es un elemento sustancial de la emplea-
bilidad. También se puede ver como una dimensién del capital humano fun-
damental para la vitalidad de las organizaciones y cuya importancia no hace
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mas que crecer en el contexto de la economia del conocimiento (Van der
Heijden, 2005).

La segunda competencia la denominan anticipacién y optimizacion (antici-
pation and optimization). No tiene que ver con la adaptabilidad en su acep-
cion mas basica, sino con prepararse para cambios laborales futuros de
manera creativa con el fin de conseguir el mejor empleo y los mejores resul-
tados de carrera posibles (Bhaerman y Spill, 1988).

La tercera competencia es la flexibilidad personal (personal flexibility), refe-
rida no tanto a la flexibilidad de la persona para adaptarse a cambios en el
contenido de su trabajo como a su capacidad para adaptarse a nuevos traba-
jos y a nuevas organizaciones, y a cambios en el entorno laboral o en el
mercado de trabajo fuera de su ambito de influencia.

La cuarta competencia es el sentido corporativo (corporate sense). Los em-
pleados cada vez trabajan mas en equipo, alineados con los objetivos de la
organizacion y asumiendo una responsabilidad colectiva en la toma de deci-
siones (Chapman y Martin, 1995). La idea de sentido corporativo extiende
el concepto de ciudadania organizativa (Podsakoff, MacKenzie, Paine y
Bachrach, 2000) a la participacion en diferentes grupos de trabajo, como
departamentos, equipos de proyecto, comunidades de practica y otras redes.
Va de compartir responsabilidades, conocimiento, experiencias, percepcio-
nes, objetivos, fracasos...

La quinta y ultima competencia de este modelo de empleabilidad es la que
sus autores denominan equilibrio (balance). Equilibrio entre los intereses en
conflicto del propio trabajador (carrera, vida familiar, ocio, salud, desarro-
llo personal) y entre los intereses en conflicto de empleado y empleador. Una
tarea no siempre facil en un contexto donde tanto empresas como personas
se enfrentan a multiples paradojas.
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Una perspectiva actitudinal:
la empleabilidad como disposicién de la persona

Fugate, M., Kinicki, A. J. (2008). A dispositional approach to employability:
Development of a measure and test of implications for employee reactions
to organizational change. Journal of Occupational and Organizational
Psychology, 81(3), 503-527.

Fugate (2006) define la “empleabilidad como disposicion” como “una cons-
telacion de diferencias individuales que predisponen a los empleados a adap-
tarse proactivamente a los cambios que experimenta su entorno laboral y de
carrera”. Es decir, desde esta dptica la empleabilidad facilita la identifica-
cion y realizacion de oportunidades de empleo tanto dentro como fuera de
la organizacion para la que trabaja la persona en un momento dado.

Fugate y Kinicki argumentan que existen al menos dos grandes razones para
investigar el tema de la empleabilidad desde esta perspectiva. Por una parte
la volatilidad e incertidumbre del entorno econémico y tecnoldgico, que
obliga a las empresas a dotarse de procesos, estructuras y sistemas de traba-
jo mas maleables y abiertos, donde las disposiciones individuales influyen
sobre el comportamiento y desempefio de las personas mas que en contextos
mas rigidos y regulados. Por otra, el hecho de que el concepto de empleabi-
lidad como disposicion complementa otras definiciones de empleabilidad
desde el lado de la oferta, como las que ponen el foco en las competencias
de la persona (Van Der Heijde y Van Der Heijden, 2006) o en la percepcion
de la propia empleabilidad (Rothwell y Arnold, 2007).

Un aspecto diferencial de la idea de “empleabilidad como disposicion” es
que comprende caracteristicas personales reactivas y proactivas. Ademas de
la capacidad de adaptarse reactivamente ante los cambios que surgen en su
contexto laboral, las personas que muestran esa disposicion tienden a man-
tenerse permanentemente preparadas para el cambio. Es decir, tienden a
prepararse por anticipado para los cambios que prevén pueden venir en lu-
gar de esperar a que estos sucedan. En consecuencia, los empleados con esta
disposicion no solo se implican en sus trabajos para adaptarse a los cambios
del entorno, sino que también, de manera proactiva, crean y materializan
nuevas oportunidades.
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Dentro de este constructo de “empleabilidad como disposicion” Fugate y
Kinicki distinguen cinco dimensiones:

Resiliencia laboral y de carrera (Work and career resilience): en qué
medida una persona ve con optimismo sus oportunidades profesiona-
les, siente que tiene el control de su carrera, y que realiza contribu-
ciones valiosas en su trabajo.

Apertura a cambios en el trabajo (Openness to changes at work): la
receptividad de una persona a los cambios y la percepciéon de que los
cambios son, en general, positivos.

Proactividad laboral y de carrera (Work and career proactivity): la
preocupacién de una persona por mantenerse al tanto de los cambios
que suceden en el entorno que pueden afectar a su trabajo y a sus
oportunidades de carrera, dentro o fuera de la organizacién para la
que trabaja.

Motivacion de carrera (Career motivation): que lleva a una persona a
disefiar planes y estrategias de desarrollo y aprendizaje para alcanzar
sus objetivos de carrera profesional.

Identidad laboral (Work identity): en qué medida una persona se de-
fine a si misma en términos de un trabajo, una profesioén o un sector
de actividad econdmica.

Una responsabilidad compartida

Cada vez son menos los que consideran al Estado y a los empleadores res-
ponsables de proporcionar a quienes gobiernan o emplean empleos durade-
ros y seguros, y mas los que entienden que la capacidad de las personas de
tomar la iniciativa, actualizar y mejorar sus conocimientos y habilidades, y
ser flexibles y adaptables es clave para la prosperidad nacional, organizacio-
nal e individual.

Se habla de “flexiguridad”. Los cambios en los patrones de carrera y la ero-
sion de la seguridad laboral llevan a un creciente énfasis en la empleabilidad
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como base para el éxito en la carrera y el empleo. Hay quien afirma que
“estar empleado es estar en riesgo mientras que ser empleable es estar segu-
ro” (Hawkins, 1999). Los contratos formales y psicologicos entre emplea-
dores y empleados se han vuelto mas transaccionales, menos relacionales, y
la lealtad ya no es una garantia de empleo continuo.

En este contexto ganan popularidad los modelos de carrera "proteicos" co-
mo el propuesto por Douglas T. Hall, quien en su libro Careers in Organi-
zations (1976) ya detectaba un tipo emergente de carrera profesional, menos
dependiente de la organizacion y mas de la accion de la persona. Es el mis-
mo contexto en que se produce la eclosion del fenémeno freelancer, prolife-
ra la literatura de autoayuda y la idea de “marca personal” gana
predicamento entre los orientadores de carrera.

Por tanto, ahora se espera que los individuos asuman la responsabilidad
principal de su propia empleabilidad en lugar de depender de la organiza-
cion para dirigir y mantener sus carreras. Sin embargo, las organizaciones
tienen una cuota de responsabilidad en el desarrollo de la empleabilidad de
sus colaboradores que no pueden obviar. Por mucho que la persona ahora
ocupe el asiento del piloto, la empleabilidad debe ser una responsabilidad
compartida entre el empleador y el empleado (Clarke y Patrickson, 2008).

Esta cuestion deberia ocupar un lugar destacado en la agenda de gestion de
personas de las empresas en unos mercados de trabajo polarizados entre
empleos para los que existe un exceso de oferta y otros donde la situacion es
justo la contraria y las compaiiias se las ven y se las desean para atraer a sus
organizaciones a los profesionales que necesitan.

En este contexto una propuesta de empleo que contribuya al desarrollo de la
empleabilidad del individuo sera sin duda algo que esos profesionales mas
demandados tendran en cuenta a la hora de decidir si colaborar o no con
esa organizacion. Por el contrario, si la experiencia que ofrece la empresa
nada o poco aporta a su empleabilidad dificilmente conseguira atraerlos, los
mejores se evaporaran, y en la organizacion permaneceran aquellos menos
inquietos o con perfiles de los que haya un exceso de oferta en el mercado
de trabajo, lo que muy probablemente acabara redundando en una perdida
de competitividad para esa compaiiia. Es el denominado “efecto Mar Muer-
to” (Webster, 2008).
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Pero aun hay mas. La necesidad de que las empresas se preocupen de con-
tribuir a la empleabilidad de sus personas no solo obedece a una cuestion de
competitividad, sino que también tiene una dimension social que no pode-
mos ignorar y menos en un mundo donde la tecnologia avanza muy rapido,
los conocimientos se quedan obsoletos enseguida, la vida de las empresas se
reduce y el trabajo para toda la vida ha pasado a la historia.

El problema al que nos enfrentamos es el siguiente: cuando una empresa
contrata a una persona es porque en ese momento es empleable. Es decir, la
persona reune una serie de cualidades por las que resulta atractiva para ese
empleador. Pero una vez que esa persona comienza a trabajar en la empresa
esta experiencia puede sumar o puede restar a su empleabilidad.

Puede ser que la persona conozca a otras personas y nuevas técnicas o ad-
quiera habilidades que la hagan mas competitiva en el mercado de trabajo,
pero también puede pasar que aterrice en un entorno laboral donde se em-
pleen métodos de trabajo anticuados, sus oportunidades de aprendizaje sean
muy limitadas, o aunque aprenda nuevos conocimientos estos sean tan espe-
cificos de esa organizacion que dificilmente tendran valor en otro lugar.

Lo que sucede en estos casos, cuando el trabajo no aporta o incluso reduce
la empleabilidad de la persona, depende de cual sea el perfil del profesional
afectado. Si se trata de un profesional que puede elegir para qué empresa
trabajar porque los empleadores se las ven y se las desean para encontrar
personas con su perfil lo mas probable es que la persona se vaya en cuanto
se de cuenta de la situacion. Si por el contrario se trata de una persona con
un perfil profesional del que hay un exceso de oferta en el mercado, trabajar
para una empresa que no se preocupa por la empleabilidad de su gente pue-
de ser su unica alternativa. Hasta el dia que se quedan sin empleo y se en-
cuentran con que el mercado de trabajo ha cambiado, su empleabilidad no
es la misma y les resulta muy dificil encontrar una nueva ocupacion.

En este contexto las empresas, en general, pueden contribuir a la empleabi-
lidad de sus colaboradores de muy diferentes formas. Ademas de tener pre-
sente esa responsabilidad cuando diseflan sus procesos y estructuras y
deciden cuales son las tareas que desempefiara cada uno de sus empleados, o
cuando ponen en marcha iniciativas de job crafting, las empresas pueden
ayudar a sus colaboradores a tomar conciencia de sus fortalezas y debilida-
des y a asimilar que la empleabilidad no es una cualidad que dura para
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siempre, y menos en un escenario de cambio continuo. También pueden
ayudarles a desarrollar algunas de las cualidades de las que depende que su
empleabilidad sea sostenible en el tiempo como su resiliencia, su curiosidad,
su creatividad, sus habilidades de comunicacién y colaboracién, y su pen-
samiento critico.

Claro que para llegar ahi algunos dirigentes empresariales deberan superar
el miedo a que si invierten en la empleabilidad de sus personas se incremen-
tard el riesgo de que estas se marchen a otra empresa —la denominada “pa-
radoja del manager” (Vanhercke et al., 2014)—, mientras que lo que
necesitan otros es entender que cuidar la empleabilidad de sus colaboradores
no es solo positivo para las personas directamente beneficiadas, sino que es
bueno para el conjunto de la organizacion, ya que la mentalidad con que se
enfrentaran esas personas a su trabajo sera diferente, estaran mas dispuestas
a dar lo mejor de ellas en su trabajo, y los resultados seran mejores.

3Y 102 3Te sientes empleable?

Frente a la empleabilidad “objetiva” compuesta por una serie de cualidades
de la persona (competencias, actitudes, capital social, etc.) y como estas en-
cajan en un mercado de trabajo determinado, en la literatura cientifica sobre
empleabilidad cada vez se presta mas atencion a la empleabilidad “subjeti-
va” —la valoracién que la persona hace de su propia empleabilidad— por la
influencia que esta percepcion tiene en la capacidad de la persona de captu-
rar las oportunidades de empleo que surgen en su entorno.

Esta empleabilidad subjetiva, conocida por sus siglas en inglés SPE (Self-
Perceived Employability), hace referencia a como la persona interpreta sus
opciones de empleo. En este sentido Rothwell y Arnold (2007) argumentan
que esta interpretacion condiciona la capacidad de la persona de navegar y
explorar un escenario donde el trabajo es flexible e incierto, ya que es la
percepcion de la realidad, mas que la realidad misma, lo que afecta el com-
portamiento, los sentimientos y los pensamientos de la persona ante la incer-
tidumbre.

Es asi como la percepcion de ser (o no ser) empleable afecta la forma en que

una persona se siente y reacciona respecto a sus oportunidades de carrera.
La percepcion de ser empleable proporciona a la persona confianza para
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iniciar un proceso de bisqueda de empleo o abordar un cambio profesional,
mientras que alguien que siente que tendra dificultades para encontrar un
nuevo trabajo puede decidir no actuar aun cuando esté deseando cambiar de
empleo (Vanhercke et al., 2014).

Respecto a las causas de esa percepcion de empleabilidad, en ella influyen
tanto factores situacionales como factores individuales (Eggenhofer-Rehart
et al., 2016). Entre estos ultimos, uno de los antecedentes principales de la
SPE es la autoeficacia, un factor que forma parte del capital psicolégico
(PsyCap) del individuo y que influye en su desempefio.

Por lo que respecta a la relacion entre autoeficacia y empleabilidad destacar
su caracter bidireccional: un mayor nivel de autoeficacia incrementa la em-
pleabilidad percibida del individuo, lo que, a su vez, induce al individuo a
actuar. Si esta accion permite un cambio de trabajo, este éxito reforzara la
autoeficacia de la persona y, en consecuencia, mejorara la percepcién que
tiene de su propia empleabilidad.

Otros estudios (Dries et al., 2014) han explorado la posible relacion entre la
SPE de una persona y el contrato psicolégico que la une a la organizacion,
no hallando ninguna relacion significativa entre ambos factores. Esto mues-
tra que, en general, las personas con una alta empleabilidad percibida no se
sienten en deuda con las empresas para las que trabajan por lo que su expe-
riencia en esa organizacion haya podido aportar a su empleabilidad, aun-
que, por otro lado, también refuta los temores, bastante comunes entre
directivos y profesionales de Recursos Humanos, de que las personas con un
alto nivel de SPE tienen una menor intenciéon de permanecer en la empresa
que aquellas que se sienten menos empleables.

Tampoco se ha detectado ninguna relacion significativa entre empleabilidad
percibida y bienestar laboral (Vanhercke et al., 2016).

De lo que si existen evidencias, sin embargo, es de una relacion positiva y
estadisticamente significativa entre la SPE de una personas y el grado en que
esta asume la responsabilidad (accountability) de su desempefio individual
(Dries, et al., 2014), posiblemente porque las personas con un alto nivel de
SPE son conscientes de que el aprendizaje y la reputacion personal que deri-
van de su desempefio son dos factores que impactan positivamente en su
empleabilidad.
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En cualquier caso, motivos suficientes para que las personas se preocupen de
tomar conciencia y trabajar sus percepciones respecto a su empleabilidad y
también razones para que las empresas ayuden a sus colaboradores en este
sentido.

La buena noticia es que existen numerosos instrumentos que pueden ayudar
a una persona a reflexionar de forma estructurada sobre su nivel de emplea-
bilidad y tomar conciencia de ella. Entre ellas, cuestionarios y tests como el
desarrollado por van der Heijde (2006) y el disefiado por Rothwell y Arnold
(2005) o, mucho mas cerca, el Cuestionario Sociométrico de Empleabilidad,
desarrollado por el Consorcio Pactem Nord de Valencia.

Aqui también los avances tecnoldgicos pueden ser de ayuda para empleados
y empleadores. Ejemplo de ello son servicios como Blunder, una app que
utilizando principios de gamificacién permite a las personas de una organi-
zacion tomar conciencia de lo que no saben pero deberian saber; Emerj, a
través de la cual los empleados de una empresa pueden establecer de manera
auténoma relaciones de mentoring que contribuyan a su desarrollo profe-
sional; PluralSight, mediante la que los especialistas en tecnologias de tltima
generacion pueden comprobar si realmente estan a la dltima; o la app Guide
Your Talent, disefiada para que cualquiera pueda evaluar su propia emplea-
bilidad e identificar qué hacer para mejorarla.

Bonus track: Invertir en capital social

Uno de los aspectos sobre los que puede trabajar una persona para incre-
mentar su empleabilidad, y al que a menudo no se presta suficiente atencion,
es su capital social. En este sentido, en un “paper” publicado en 2004, Fuga-
te, Kinicki y Ashforth incluyen el capital social como una de las dimensiones
de la empleabilidad junto al capital humano, la adaptabilidad personal y la
identidad de carrera.

El concepto de capital social hace referencia al valor de las redes de relacio-
nes interpersonales en la medida en que proporcionan a su poseedor infor-
macion e influencia (Adler y Kwon, 2002) y, desde la perspectiva de su
empleabilidad, le dan acceso a oportunidades laborales y de carrera.
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El tamafio de la red (Seibert et al., 2001) y la fortaleza de los lazos entre sus
miembros (Higgins y Kram, 2001) modulan el potencial de una red en tér-
minos de la informacion y la influencia que proporciona a la persona, favo-
reciendo relaciones de solidaridad (Adler y Kwon, 2002) y reciprocidad
(Higgins y Kram, 2001). La diversidad de la red es otra caracteristica rele-
vante, ya que condiciona la amplitud y variedad de la informacion y la in-
fluencia que esa red puede proporcionar a su titular (Reagans y Zuckerman,
2001).

Mais en concreto, el capital social tiene importancia para la empleabilidad de
un individuo en la medida que extiende la capacidad de la persona para
identificar y acceder a oportunidades de empleo en diferentes organizaciones
y diferentes sectores (Dess y Shaw, 2001), algo que es particularmente cierto
si miembros de su red social tienen autoridad para contratar personal. Ade-
mas, sabemos que las personas con un capital social bien desarrollado a me-
nudo utilizan redes informales (amigos de amigos) adicionalmente a otras
redes mas formales (por ejemplo, las que puedan proporcionarles servicios
de outplacement). En esta linea, Boxman, de Graaf, y Flap (1991) demostra-
ron que los altos directivos a menudo encuentran sus empleos a través de
redes informales y que su capital social tiene un impacto positivo en su sala-
rio independiente del valor de su capital humano (conocimientos y habilida-

des).

Otro motivo por el que las redes de relaciones sociales influyen en la em-
pleabilidad de una persona es que constituyen un medio de aprendizaje fun-
damental en un contexto donde la habilidad para conectarse con diferentes
fuentes a través de las cuales acceder a nuevo conocimiento tiene mas valor

para una persona que el conocimiento que esta pueda poseer en un momen-
to dado (Siemens, 2005).

Finalmente, el capital social también es relevante para la empleabilidad de
un individuo en la medida en que influye en su desempefio, pieza clave de su
reputacion profesional. Y aqui entran en juego tanto las relaciones que la
persona mantiene con otras personas externas a la organizacion (clientes,
proveedores, inversores, etc.) como las que mantiene con sus jefes, compa-
fieros y colaboradores. En este sentido son de destacar las investigaciones de
Groysberg, Lee y Nanda (2008) que nos advierten que el desempefio de los
empleados “estrella” de una organizacion no es propiedad exclusiva de cada
una de esas personas, sino una propiedad compartida, ya que depende no
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solo de sus capacidades individuales sino también de factores especificos de
la compania para la que trabaja, entre los que destacan las relaciones que la
persona mantiene con sus compaifieros. Unas relaciones entre colegas que
contribuyen directamente a ese rendimiento excepcional, y no son faciles de
replicar en un entorno organizativo distinto. El riesgo, por tanto, es que al-
gunos de esos “star performers” decidan cambiar de empresa, en la creencia
que su éxito se debe tnicamente a méritos propios, solo para descubrir que
en un nuevo contexto organizativo les resulta muy dificil alcanzar niveles de
desempefio comparables a los que lograban en su anterior organizacion...
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En resumen...

10.

11.

12.

19

El término empleabilidad hace referencia a las posibilidades de las
personas de conseguir o mantener un empleo en un mercado de tra-
bajo determinado.

Se puede distinguir entre empleabilidad interna y externa, entre em-
pleabilidad objetiva y subjetiva, entre empleabilidad desde el punto
de vista de la oferta y desde el punto de vista de la demanda...

Desde una perspectiva sistémica la empleabilidad puede entenderse
como el proceso que determina la cualidad de empleable.

Desde una perspectiva competencial, es el conjunto de competencias
que actian como prerrequisitos de la empleabilidad.

Desde una perspectiva actitudinal, es la predisposicion a adaptarse
proactivamente a los cambios que experimenta el entorno laboral.

La empleabilidad es beneficiosa no solo para las personas, sino tam-
bién para las organizaciones y la sociedad en general.

Aunque la persona ocupa el asiento del piloto, la empleabilidad es
una responsabilidad compartida. A las empresas les interesa por una
cuestion de competitividad y por su dimension de RSE.

Las empresas pueden contribuir a la empleabilidad de sus colabora-
dores a través de muchas vias: formacion, trabajo por proyectos,
mentoring, coaching, job crafting...

La empleabilidad real de una persona depende de como esta percibe
su nivel de empleabilidad, lo que a su vez depende tanto de factores
individuales como de factores situacionales.

Existe una relacion positiva entre esa empleabilidad subjetiva y el ni-
vel de autoeficacia de la persona, asi como con el grado en que esta
se responsabiliza de su desempefio.

En cambio, no hay evidencias de que exista una relacion entre em-
pleabilidad subjetiva y el contrato psicoldgico, o con el nivel de bie-
nestar laboral del empleado.

Uno de los principales aspectos sobre los que puede trabajar una per-
sona para incrementar su empleabilidad, pero al que a menudo no se
presta suficiente atencion, es su capital social.
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