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Resumen

Este estudio trata de comprender con claridad el concepto de la empleabilidad a través de
un desglose detallado de su composicién y dimensiones. Dado el contexto turbulento
actual del mercado laboral, se cree que la empleabilidad es un factor importante a tener
en cuenta a la hora de entender la capacitacion de los empleados que se incorporan
actualmente al mercado laboral. Es por ello, que la segunda parte de esta investigacion
trata de identificar las dimensiones y factores de la empleabilidad en la generacion
Millennial. Generacion con interés para el estudio debido a que es la que recientemente
se incorpora al mercado laboral. Todo ello para ser capaces de decidir si esta generacién

tiene un alto nivel de empleabilidad o no.

Palabras clave: empleabilidad, generacion, empleabilidad disposicional, adaptabilidad,

Millennials

Abstract

This study tries to clearly understand the concept of employability through a detailed
breakdown of its composition and dimensions. Given the current turbulent context of the
labor market, it is believed that employability is an important factor to take into account
when understanding the training of employees who are currently entering the labor
market. That is why the second part of this research tries to identify the dimensions and
factors of employability in the Millennial generation. Generation with interest for the
study because it is the one that recently joined the labor market. All this to be able to

decide if this generation has a high level of employability or not.

Key words: employability, generation, dispositional employability, adaptability,

Millennials
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1. INTRODUCION

Este trabajo trata de analizar el concepto de empleabilidad en profundidad, para méas
adelante ser capaces de identificar los factores de la misma en la generacion Millennial.

Generacion que se incorpora actualmente al mercado laboral.

Con el profundo estudio de la empleabilidad conseguiremos el primer objetivo del
trabajo, conseguir comprender y averiguar mas del concepto abstracto de empleabilidad.
Més adelante, con la identificacion de las diferentes dimensiones de la empleabilidad en
la generacion Millennial, se conseguird un doble objetivo, en primer lugar, una mejor
comprension de la empleabilidad al aplicarla a una generacién a modo de ejemplo, y en
segundo lugar, estudiar el grado de empleabilidad de la generacion Millennial.

Se ha escogido estd generacion debido a su actualidad, una generacion que esta
introduciéndose en el mercado laboral a lo largo de los ultimos afios, tiempo en el que el
grado de empleabilidad esta siendo uno de los factores clave para el éxito laboral.

Para explicar brevemente el concepto de empleabilidad escogeremos la cita de Fugate
(2004), donde la definen como “la construccion psicosocial que incorpora caracteristicas
individuales que fomentan la cognicion adaptativa, el comportamiento y su efecto, y

mejoran la interfaz del trabajo individual.”

Historicamente, los académicos organizacionales caracterizaron la adaptacion de los
empleados como reactivos, es decir, como respuesta al cambio ambiental. Mas
recientemente, los empleados se han caracterizado por ser mas proactivos, iniciando ellos
mismo el cambio. Algo que vemos en estudios como Conductas Proactivas (Crant, 2000),
Iniciativa personal (Frese y Fay, 2001) Personalidad proactiva (Bateman y Crant, 1993),
Hacerse cargo (Morrison y Phelps, 1999), Proactivo a la socializacion (Saks y Ashforth,
1997), etc. Todos estos conciben a los empleados como agentes activos que inician la
mejora en sus situaciones de trabajo. Sobre la base de este tema, el propdsito de este

documento es presentar la construccion de la empleabilidad.

En primer lugar, se realizara un estudio del concepto de empleabilidad, donde se definiran
los fundamentos de la misma para abordar su multidimensionalidad. Estudiaremos cada
una de sus dimensiones en profundidad; identidad de carrera, adaptabilidad personal y

capital humano y social. Posteriormente aplicaremos el concepto de empleabilidad a las



dos implicaciones de empleabilidad para los empleados en transicion ( la pérdida de

trabajo y la busqueda de empleo).

Una vez definida la empleabilidad y sus dimensiones, es decir haber hecho un estudio
conceptual de la misma proporcionando la base tedrica, indagaremos mas en el concepto
de empleabilidad disposicional, necesario para dar una vision desde el lado de la oferta 'y

aclarar conceptos que quizéa estén borrosos o incompletos.

Una vez definido el concepto de empleabilidad, y desarrollado el concepto de
empleabilidad disposicional, extrapolaremos lo definido a la generacion Millennial,
donde estudiaremos en primer lugar las razones de su definicion como generacion. Para
continuar con su situacion actual en el mercado laboral, lealtad y factores que valoran en
un empleo. Finalmente compararemos sus caracteristicas generacionales para descubrir e

identificar la empleabilidad en esta generacion.

Como se comentaba anteriormente, se ha escogido esta generacion debido a su actual
incorporacion al mundo laboral. Mundo laboral a tener en consideracion ya que sin duda
constituye una de las grandes preocupaciones de la economia espafiola, y mas en concreto
el nivel de desempleo. Resulta evidente que la crisis que sumergié a Espafia hace ya diez
afios, evidencio la debilidad del mercado laboral. Esta debilidad se tradujo en un
incremento considerable del desempleo, el cual alcanzé su méaximo histérico en el afio
2013 con un 26,94%. Sin embargo, esta situacion de recesién comenzo6 a mejorar con un
crecimiento del PIB en el afio 2015 tratando de recuperar los niveles del 2008. Por el
contrario, la estabilidad y mejora en el empleo parecen requerir un mayor periodo de

tiempo, los cuales se estima que se alcanzaran en un futuro no inferior a tres afios.

A grandes rasgos podemos observar que el mercado sigue manteniendo ciertos rasgos
negativos caracteristicos como son la parcialidad, la temporalidad en el empleo y los

salarios congelados o incluso a la baja.

En otras palabras, los datos muestran como la economia y el empleo comienzan a
recuperarse lentamente. Sin embargo, dichas mejoras no llegan como se desearia o llegan

de forma desigual, impactando considerablemente en la calidad del empleo.



2. INTRODUCCION A LA EMPLEABILIDAD

Segin Fugate (2004) “la empleabilidad de un individuo incluye una serie de
construcciones centradas en la persona que se combinan de forma sinérgica para ayudar
a los trabajadores a adaptarse adecuadamente a los cambios relacionados con el trabajo

que se producen en la economia actual.”

“La empleabilidad es una construcciéon psicosocial que incorpora caracteristicas
individuales que fomentan la cognicion adaptativa, el comportamiento y su efecto, y

mejoran la interfaz del trabajo individual.” (Fugate 2004)

Este énfasis centrado en la persona coincide con el gran cambio en la responsabilidad de
la gestidn y el desarrollo profesional de los empleadores a los empleados como defiende
Hall y Mirvis, (1995).

Tradicionalmente, las carreras ocurrian dentro del contexto de un Gnico o limitado nimero
de organizaciones. Como fue el caso bajo el viejo y paternalista contrato empleador-
empleado de Hall & Mirvis, (1995). En la actualidad, sin embargo, las personas
experimentan, en general, “carreras autogestionadas e ilimitadas, compuestas por muchos
puestos con multiples organizaciones e incluso industrias” (Arthur y Rousseau, 1996;
Hall, 2002; Leana y Rousseau, 2000).

Debido al mayor ritmo de cambio, los limites entre, los trabajos, las organizaciones y las
funciones de la vida, se estdn volviendo borrosos. Por lo que “se requiere que los
individuos negocien una cantidad y variedad de transiciones de roles mucho mayores”
(Ashforth, 2001)

La supervivencia en este turbulento entorno profesional requiere que los trabajadores
administren continuamente el cambio en si mismos y en sus contextos. Por lo tanto, “la
capacidad y la voluntad de una persona para adaptarse es esencial para el éxito
profesional” (Hall, 2002; Pulakos, Arad, Donovan y Plamondon, 2000).

Por lo tanto, en este entorno laboral actual parece que la responsabilidad recae en los
empleados para adquirir el conocimiento, las habilidades, y otras caracteristicas valoradas

por los empleadores actuales y potenciales.

De forma general, “la empleabilidad es entendida como una condicidn de preparacion

para afrontar demandas inmediatas o futuras del mercado de trabajo” (Casalli et al., 1997)



La empleabilidad como concepto podria ser el criterio que intenta explicar los
movimientos ente empleo y desempleo. Siendo util como instrumento para la gestion de

areas como Recursos Humanos.

Finalmente afiadiremos una definicion mas completa encontrada en el Foro Mundial de

Portoalegre en 2004 sobre competencias y formacién profesional.

“La empleabilidad abarca las calificaciones, los conocimientos Yy las competencias que
aumentan la capacidad de los trabajadores para conseguir y conservar un empleo, mejorar
su trabajo y adaptarse al cambio, elegir otro empleo cuando lo deseen o pierdan el que
tenian e integrarse mas facilmente en el mercado de trabajo en diferentes periodos de su
vida”. (Pedro Weinberg,2004)

3. FUNDAMENTOS DE LA EMPLEABILIDAD

La empleabilidad se conceptualiza como una forma de trabajo especificamente activa en
la adaptabilidad de los trabajadores, lo que les permite identificar y realizar oportunidades
de carrera. Como tal, la empleabilidad facilita el movimiento entre empleos, tanto dentro

como entre organizaciones. (Fugate 2004)

“Se puede emplear a un individuo en la medida en que pueda analizar los factores de la

persona de forma efectiva para negociar las demandas ambientales” (Chan, 2000).

Es decir, laempleabilidad de un individuo aumentara la probabilidad de que un individuo
pueda obtener un empleo. Habria que diferenciar entre dos tipos de factores, externos e
internos. La empleabilidad esta formada por ambos, tanto las disposiciones individuales
como los factores del entorno. Ambos son factores fundamentales a la hora de

comprender la empleabilidad.

Se realiza dicha diferenciacion debido a la creencia de que los individuos practicamente
no tienen influencia en los factores externos, como por ejemplo los criterios de
contratacion de los empleadores, o los afios de experiencia y habilidades especificas del
puesto de trabajo. Pero, por otro lado, los factores internos individuales si que pueden ser

trabajados y estudiados para intentar desarrollarlos positivamente en cada individuo.


http://www.monografias.com/trabajos14/mocom/mocom.shtml
http://www.monografias.com/trabajos2/mercambiario/mercambiario.shtml

En un entorno tan cambiante como el actual, lleno de incertidumbre que se escapa del
control de los individuos, el enfoque hacia la vision més disposicional de la empleabilidad

parece aportar mas valor al estar mas al alcance de nuestro control.

Por ello, la construccion del concepto de empleabilidad planteada mas adelante en este
estudio, estard enfocada principalmente hacia factores centrados en el individuo, en lugar
de en los factores externos. Sera lo que llamemos empleabilidad disposicional ya que la

empleabilidad la trataremos como una disposicion individual mas.

Estudiar la empleabilidad en su conjunto es importante, no hay que despreciar estos
factores externos porque no podamos controlarlos de igual manera que los internos. Se
haran frente de diferente manera y en la medida de nuestras posibilidades como individuo.
Una de las tareas mas relevantes para afrontar estos factores externos es la adaptacion a

los diferentes cambios o situaciones.

Ashford y Taylor (1990) describen la adaptacion de los empleados a los cambios en el
trabajo como un proceso activo, de modo que los empleados que son mas activos en sus

esfuerzos se adaptan con més éxito

Segun Ashford y Taylor (1990), los empleados en transicion deben involucrarse
activamente en sus entornos de trabajo para mantener tres condiciones necesarias para la

adaptacion efectiva.

En primer lugar, los empleados deben obtener informacion adecuada sobre su entorno,

asi como comentarios sobre su relacion o estado dentro del mismo.

Para ello, “la identificacion y realizacion de las oportunidades requiere que las personas
puedan obtener informacion sobre el medio ambiente y sus calificaciones personales”
(Ashforth y Fugate, 2001; Berzonsky, 1990, 1992)

En segundo lugar, los empleados deben poseer las condiciones internas adecuadas para
la adaptabilidad. Especificamente, ciertos atributos individuales (por ejemplo, optimismo
y autoeficacia).

Respecto a las condiciones internas, las personas empleables, por definicidn, poseen una
coleccidn de atributos individuales necesarios para una adaptacion efectiva: identidad
profesional, adaptabilidad personal y capital social y humano, algunos de los cuales

incluyen caracteristicas individuales. (Ashford y Taylor 1990)
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En tercer lugar, los empleados deben mantener la flexibilidad o la libertad de movimiento.
Es decir, deben estar dispuestos y ser capaces de cambiar sus comportamientos y

cogniciones.

En relacion con el tercer requisito, la empleabilidad mejora las alternativas y facilita el
cambio personal y los cambios de trabajo. Las personas que trabajan consideran y
persiguen alternativas consistentes con sus principales identidades profesionales
(Ashforth y Furtard, 2001)

La empleabilidad también predispone a los individuos a adaptarse o cambiar de forma
proactiva. En apoyo de esta afirmacidon, la revision de Crant (2000) de los
comportamientos proactivos en el trabajo, muestra que una accion o una orientacién
proactiva, en lugar de una que es pasiva o reactiva, produce muchos beneficios para los

empleados.

Ademas, interactuar proactivamente con el entorno de trabajo reduce la incertidumbre y

la ansiedad (Saks y Ashforth, 1996), lo que mejora los resultados adaptativos

En resumen, los esfuerzos proactivos son manifestaciones de empleabilidad. La
adaptacion es algo que hay que construir a través de la busqueda de informacion del
entorno (factores externos), atributos individuales (factores internos), que junto con la
disposicion proactiva del individuo hacia el cambio teniendo flexibilidad respecto al
cambio de los comportamientos necesarios podremos considerarnos individuos

adaptables.
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4. DIMENSIONES DE LA EMPLEABILIDAD

Segun (Fugate 2004) “en el contexto de las carreras y el trabajo, la empleabilidad
incorpora una combinacion sinérgica de identidad profesional, adaptabilidad personal y
capital social y humano. Ademas sostienen que “la empleabilidad captura los aspectos de
cada una de las tres dimensiones que facilitan la identificacion y la realizacion de
oportunidades de carrera dentro y entre las organizaciones.” Puntualizando en que cada
una de las dimensiones de la empleabilidad tiene valor en si misma (es decir, de forma
independiente), pero que sin embargo, unidas generan el concepto que llaman
empleabilidad. Por lo tanto, es la combinacion sinérgica de las dimensiones lo que da

lugar y el valor de la empleabilidad

Personal
/ Adaptability \

/ \
/ \
. s S ™
/| |
/ \ / i \\
"‘ \\
[ \ ' Employability /

—

S A
\ \ — era Social and
\}\ Career Identity \ Human Capital
X :
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\ F
N >

/
y

e

Figura 1. Modelo heuristico de empleabilidad. Fuente (Fugate 2004)

“En total, las tres dimensiones que se describen a continuacion proporcionan el impetu
cognitivo y las caracteristicas individuales que influyen en las conductas de adaptacion
en el trabajo. Se discute la base conceptual de cada dimension, a un nivel molar, y se

explican las relaciones con la empleabilidad.”(Fugate 2004”

Lo que se intenta expresar es la necesidad del conjunto como suma para que aporten valor
a la empleabilidad. Independientemente no se considerarian empleabilidad. Es el fruto de

sus sinergias lo que forman la empleabilidad y sus dimensiones.
4.1. IDENTIDAD DE CARRERA

Una identidad de carrera proporciona una representaciébn mas o menos coherente de
experiencias y aspiraciones de carrera a menudo diversas y diferentes. En el contexto de
la carrera, " quien soy ", puede incluir metas, esperanzas y miedos; rasgos de personalidad;

valores, creencias y normas; estilos de interaccion; horizontes de tiempo. Se refieren a
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como las personas se definen a si mismas en un contexto de trabajo particular. (Fugate
2004)

Al abordar "quién soy o quiero ser” en el &mbito laboral, las identidades profesionales
delinean posibilidades para el yo en el trabajo: "posibles yoes" (Markus, 1983; Markus y
Ruvolo, 1989), que proporcionan objetivos personales o aspiraciones. Markus (1983)
describe los posibles yo de los individuos como las representaciones cognitivas de los
"(no) deseados estados para el yo, asi como las ideas especificas sobre como realizar [y

sostener] o evitar estos estados"

Implica dar sentido al pasado y al presente de uno y orientar el futuro, aunque la
relevancia y la importancia del pasado, el presente y el futuro tienden a cambiar a lo largo
de la vida. (Plunkett , 2001).

Esta vision mas temporal de la identidad de carrera hace hincapié en la importancia de
los objetivos y las metas, para lo que un individuo deberia preguntarse “quien soy” *“ de
donde vengo” “hacia donde voy”, para ir orientandose hacia la vida. Aunque estos

objetivos y metas vayan cambiando a lo largo del tiempo.

Por ejemplo, si un trabajador desea ser un gerente exitoso dentro de una compafiia de alta
tecnologia, puede esforzarse por adquirir no solo el conocimiento técnico requerido, sino

también un titulo de graduado en administracion y direccidn de empresas.

Como sugieren los conceptos de “Carreras sin fronteras” (Arthur & Rousseau, 1996) y
“Trabajadores proteicos” (Mirvis & Hall, 1994), la variedad de trayectorias profesionales
posibles es virtualmente ilimitada. Ademas, el dinamismo del mundo del trabajo significa
gue hay menos plantillas de carrera 0 modelos de roles que se pueden encontrar con
seguridad (Meijers, 1998)

Hay infinidad de posibilidades, metas, u objetivos. Cada individuo debe buscar los suyos

para formar su plantilla personalizada de la mejor manera.

El mismo razonamiento se aplica para evitar posibles identidades profesionales no
deseadas. Por lo tanto, las identidades profesionales proporcionan esquemas cognitivos
que dirigen, regulan y sostienen el comportamiento para promulgar comportamientos

consistentes con su yo deseado ( Locke, Shaw, Saari y Latham, 1981)
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La identidad de carrera de un individuo guia hacia las identidades profesionales que
quiere alcanzar, ademas de regular los comportamientos para no alcanzar una identidad

de carrera no deseada.

La identidad profesional también se refleja en el estilo de identidad de un individuo. La
investigacion de Berzonsky (1990, 1992; Berzonsky y Adams, 1999) sobre el estilo de
identidad, sugiere que “las personas difieren en su receptividad a las implicaciones

potenciales de sus actividades para las identidades que poseen.”

Las personas con una "orientacion informativa™ tienden a buscar y usar informacion
relevante de manera proactiva, mientras que las personas con una "orientacion normativa"
tienden a ajustarse a las expectativas de los demas, y aquellos con una "orientacién

evitativa" tienden a evitar la autorreflexion.” (1990, 1992; Berzonsky y Adams, 1999)

Las identidades de carrera proporcionan una competencia para el individuo, ofreciendo

de ese modo un componente motivacional para la empleabilidad (Fugate 2004)

Por lo tanto, es mas probable que los empleados con un estilo de identidad orientado a la
informacién busquen e internalicen informacion que mejore su posicion dentro del
contexto de un trabajo en particular y sus carreras en general (Ashforth, 2001), y
probablemente estén mejor preparados para lidiar con una gran cantidad de esfuerzos
relacionados con el empleo (Aspinwall y Taylor, 1992, 1997).

En un estudio realizado por (Cheek y Jones 2001) sobre mujeres receptoras de asistencia
publica, encontraron que una orientacion de informacion se asociaba con menos rotacion
laboral y tiempo de asistencia publica que una orientacion evitativa (sin embargo, las
diferencias con respecto a informacion versus orientaciones normativas no fueron
significativos). Por lo tanto, como indica (Fugate 2004) “un estilo de identidad orientado
a la informacion puede mejorar la capacidad de uno para identificar y realizar

oportunidades de carrera” es decir, empleabilidad.

4.2. ADAPTABILIDAD PERSONAL

“Las personas adaptables estan dispuestas y son capaces de cambiar los factores
personales para satisfacer las demandas de la situacion” (Ashford y Taylor, 1990; Chan,

2000).

La adaptabilidad personal contribuye tanto al desempefio organizacional (Crant, 2000)
como al éxito profesional (Pulakos, 2000), ya que permite a las personas seguir siendo
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productivas y atractivas para los empleadores en dominios de trabajo continuamente
cambiantes (Chan, 2000). Los investigadores también han expresado la importancia de la
adaptabilidad para el desarrollo profesional general de uno (por ejemplo, Savickas, 1997).

La capacidad de adaptarse a situaciones cambiantes esta determinada principalmente por
las diferencias individuales (Chan, 2000) que predisponen a los individuos a involucrarse
en esfuerzos pro - activamente adaptativos (Crant, 2000; Seibert y otros, 2001; Stokes,
1996).

Los elementos de adaptabilidad personal deben tener implicaciones claras para los

comportamientos adaptativos en el dominio del trabajo.

En el estudio de Fugate 2004 buscan variables relevantes centradas en la persona,
variables representativas que cumplieran los siguientes criterios de decision. Primero, que
“la variable tuviera una relevancia conceptual general para la adaptabilidad en el dominio
del trabajo.” Segundo y mas especificamente, requieren “ que cada variable sea
consistente con la intencion conceptual de empleabilidad.” Es decir, las variables
necesarias para contribuir a la identificacion y realizacién de oportunidades en el trabajo;

el enfoque externo mencionado anteriormente.

Finalmente, eligen cinco diferencias individuales que cumplian con los requisitos y
parecian especialmente relacionadas con la adaptabilidad personal: optimismo,

propension al aprendizaje, apertura, locus de control interno y autoeficacia generalizada.

4.2.1. Optimismo

El optimismo en el dominio del trabajo “permite a los empleados vean el cambio como
un desafio, una experiencia de aprendizaje intrinsecamente valiosa” (Stokes, 1996,). Los
individuos optimistas tienen expectativas positivas sobre los eventos futuros y muestran
confianza en su capacidad para manejar de manera afectiva y objetiva los desafios (ver
Judge et al., 1999; Peterson, 2000).

Por lo tanto, es probable que los trabajadores optimistas perciban numerosas
oportunidades en el lugar de trabajo, consideren los cambios de carrera como desafios
(véase Scheier y Carver, 1992) y persistan en la busqueda de los resultados y objetivos
deseados (Carver y Scheier, 1994). , todos los cuales apoyan claramente una orientacion

de carrera activa y adaptativa y fomentan la empleabilidad.
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Como podemos observar en diferentes estudios, una actitud optimista de los individuos
hace enfrentarse a los cambios venideros con una actitud abierta dandoles la confianza

suficiente para superar los mismos, presentdndose como retos o desafios.

4.2.2. La propension a aprender

La propension a aprender también es fundamental para la adaptabilidad (véase Ashford y
Taylor, 1990; Hall y Mirvis, 1995; London y Smither, 1999).

Los empleados con alta empleabilidad escanean el entorno para conocer qué trabajos
estan disponibles y qué experiencia y habilidades se requieren. Luego pueden comparar
las oportunidades del mercado con su perfil e intereses personales. (Ashford y Taylor,
1990).

Para ser capaz de comparar entre dos opciones hay que tener la posibilidad de barajar
entre mas de una opcion. Para conseguir esta posibilidad, un individuo necesita conocer
la informacion de la existencia de la misma, y para ello debe estar preparado, lo que se
identifica con la propensién a aprender, lo que tiene relacion con la “orientacion

informativa ““ que tratamos anteriormente.

Ademas, “el aprendizaje continuo es ampliamente reconocido como un determinante
clave del éxito profesional” (Hall y Mirvis, 1995; London y Smither, 1999). Dado el
mundo cambiante actual, el aprendizaje es central tanto para iniciar un cambio

beneficioso como para satisfacer las demandas siempre cambiantes.

Por lo tanto, como indica Fugate 2004 “las actitudes, motivaciones y disposiciones con
respecto al aprendizaje son contribuyentes significativos a la adaptabilidad personal y

empleabilidad de un individuo.”

Es evidente que la propension a aprender adquiere gran relevancia en la empleabilidad de
un individuo sobre todo en el mundo globalizado y cambiante en el que vivimos
actualmente, donde si no tienes ambicion por aprender y adaptarte a él puedes quedarte

fuera de la sociedad en muchos &mbitos, uno de ellos en el &mbito de la empleabilidad.
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4.2.3. La apertura

La apertura también es fundamental para la adaptabilidad personal. La apertura al cambio
y las nuevas experiencias respaldan el aprendizaje continuo y permiten identificar y

realizar oportunidades profesionales.

“Los individuos abiertos tienden a exhibir flexibilidad cuando se enfrentan con los
desafios inherentes a las situaciones inciertas” (Digman, 1990). La apertura fomenta
actitudes individuales favorables hacia los eventos de cambio en el trabajo (Miller,
Johnson y Grau, 1994).

La apertura al cambio se asocid positivamente con la comodidad en situaciones
desconocidas / inciertas, asi como una mayor competencia de capacitacion en una
variedad de ocupaciones (Barrick & Mount, 1991; Costa y McCrae, 1992). También es
probable que las personas abiertas perciban el cambio como un desafio en lugar de una
amenaza y sean receptivos a las nuevas tecnologias y procesos (McCartt & Rohrb-augh,
1995).

Por lo tanto, las personas que estan abiertas a nuevas experiencias y cambios, se
convierten en personas mas adaptables y por lo tanto acaban convirtiéndose y

transformando en ultima instancia en individuos mas empleables.

4.2.4. Locus de control interno

Un locus de control interno también es una variable central para la adaptabilidad personal.
El control individual ha sido conceptualizado y estudiado de numerosas maneras.
Ademas, es interesante destacar que “la distincion entre locus de control interno y externo

es especialmente importante” (Skinner, 1996).

Como indican (Rotter, 1966; Spector, 1988), los individuos con un locus interno creen
que generalmente pueden influir en los eventos que los rodean, mientras que los externos

creen que los eventos generalmente estan mas alla de su control personal.

Por lo tanto, los internos son mas adaptables ( Wanberg y Banas, 2000) y hacen
transiciones mas suaves de roles de trabajo que sus contrapartes externas. También los
internos tienen mas probabilidades de participar en esfuerzos proactivos (por ejemplo,
planificacion) durante las transiciones laborales (Breese y O'Toole, 1995, Carter & Cook,
1995, Stolz-Loike, 1996) ademas de “realizar mas esfuerzo para mejorar su situacion en
la vida” ( Gould, 1979).
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Por lo tanto, la importancia de diferenciar entre locus de control interno y externo existe,
las personas con un locus de control interno en el trabajo son més adaptables y utilizables,
en relacion con las externas, porque tienden a ser proactivos en el trabajo y planear
diferentes opciones en situaciones de incertidumbre lo que al final les llevara a asumir

un grado mayor de empleabilidad.

4.2.5. Autoeficacia generalizada

La autoeficacia generalizada es la ltima variable que trataremos como compatible con la
adaptabilidad personal. Ashford y Taylor (1990) sugieren que la autoeficacia es una
"condicidn interna" importante requerida para la adaptacion efectiva.

“La autoeficacia generalizada representa la percepcién de un individuo de su capacidad
para desempefiarse en una variedad de situaciones ... [y] abarca los juicios de sus
capacidades para manejar eventos en sus vidas y lidiar exitosamente con los desafios de
la vida " '(Juez, Erez, y Bono, 1998, p. 170).

Como tal, la autoeficacia generalizada ejerce una influencia positiva en las percepciones
de la capacidad de adaptacion e influye en su determinacion frente a la incertidumbre.
Debido a que la autoeficacia influye en las percepciones y comportamientos en todas las
situaciones, promueve la adaptabilidad personal sin importar el tipo de trabajo que uno
persigue (nivel de ingreso o nivel ejecutivo) o el tipo de transicion realizada (promocion

o reempleo). (Fugate 2004)

Por lo tanto, es importante para la adaptabilidad personal y facilita la identificacion y la
realizacion de oportunidades de carrera.

4.3. CAPITAL SOCIAL Y HUMANO

La tercera dimension de la empleabilidad es el capital social y humano. “Los individuos
y las organizaciones realizan inversiones en capital social y humano en anticipacion de
los rendimientos futuros en el lugar de trabajo” ( Dess & Shaw, 2001; Jackson y Schuler,

1995).

La capacidad de un individuo para identificar y realizar oportunidades de carrera (es decir,
empleabilidad) esta muy influenciada por dicho capital. Es verdad que dichos factores
influyen en muchos otros conceptos fuera de la empleabilidad, pero en este estudio nos
vamos a centrar en la vision de capital social y humano dentro de un factor inherente en

la construccién de la empleabilidad
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El capital social es la buena voluntad inherente a las redes y relaciones sociales. El capital
social contribuye con un elemento abiertamente social e interpersonal a la empleabilidad,
y confiere informacion e influencia sobre el "titular” a través de las redes (Adler y Kwon,
2002).

En el contexto del trabajo, la informacion y la influencia brindan a las personas acceso a
oportunidades de carrera (Burt, 1997a, 1997b, Portes, 1998) y son elementos
fundamentales para lograr las aspiraciones ocupacionales. Es a lo que llamaremos “la
red”, esta formada por todo este contexto, la influencia y utilidad de estas conexiones o

contactos es lo que dara valor a la red.

El tamafio y la diversidad de la red de un individuo son presuntamente proporcionales a
la cantidad de informacion e influencia contenida dentro de la red, asi como a la utilidad
de esa informacién e influencia (Higgins & Kram, 2001; Seibert et al., 2001).

A mayor tamafio de red mayores seran las posibilidades y oportunidades de encontrar y

aprovechar las influencias de que dispongamos con la misma.

La fuerza de los vinculos de relacion dentro de la red confiere “solidaridad” (Adler y
Kwon, 2002) y “reciprocidad” (Higgins y Kram, 2001), que son potentes predictores de

la cantidad de influencia ejercida en el propio beneficio.

La fuerza de estos vinculos sera lo que determinara el resultado de nuestra red, la calidad

de la misma estara determinada por el beneficio que podamos obtener de ella

Los beneficios del capital social y su influencia en la empleabilidad se ilustran en las

conductas de basqueda de empleo de las personas. (Fugate 2004)

Las personas con capital social bien desarrollado a menudo utilizan redes informales de
busqueda de trabajo (por ejemplo, "amigo de un amigo"), ademas de redes mas formales

(por ejemplo, servicios de colocacidn patrocinados por la empresa).

Boxman, de Graaf y Flap (1991) encontraron que “los altos directivos encuentran con
mayor frecuencia trabajo a través de redes informales y el capital social tiene un efecto

positivo e independiente en el salario mas alla del capital humano.”

El capital social tiene una importancia adicional porque las relaciones inherentes pueden
abarcar mas alla de las organizaciones y el tiempo. “Las redes sociales amplian la

capacidad de un individuo para identificar y realizar oportunidades entre las
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organizaciones, a través de las industrias y en carreras enteras” (Dess y Shaw, 2001;
Higgins y Kram, 2001). Esto es especialmente cierto si un miembro de la red social tiene

algun tipo de autoridad de contratacion.

“El tamano de la red” (Seibert et al., 2001) y “la potencia de la red” (Higgins y Kram,
2001) son dos caracteristicas importantes de la red que determinan el potencial de la

informacién y la influencia proporcionadas.

Del mismo modo, la capacidad de un empleado para aprovechar las oportunidades en el

mercado estd muy influenciada por su capital humano.

El capital humano se refiere a una serie de factores que influyen en las variables de
avance de una persona. Diferentes autores hablan sobre dichos factores otorgandoles
mayor cargo de influencia: edad y educacion (Wanberg, Watt y Rumsey, 1996),
experiencia laboral y capacitacién (Becker, 1975), desempefio laboral y tenencia de la
organizacion (Forbes & Piercy, 1991), la inteligencia emocional (Wong y Law, 2002) y

la capacidad cognitiva (Tharenou, 1997).

De los muchos factores que construyen el capital humano, la educacién y la experiencia
han sido los predictores mas fuertes de la progresion de la carrera (Judge, Cable,

Boudreau y Bretz, 1995; Kirchmeyer, 1998; Tharenou, Latimer y Conroy, 1994).

Un cierto nivel de educacion es siempre exigido en cualquier trabajo, aunque légicamente
dependera del grado de exigencia del mismo. Podra ser desde un nivel de educacién
obligatoria, un titulo de asociado, un titulo de 4 afios, una certificacion para una
determinada linea de trabajo o un titulo profesional. De hecho, algunos investigadores
proponen que el valor o la tasa de rendimiento de la educacién es mensurable (Coleman,
1988).

La exigencia de la educacion para cualquier trabajo es algo objetivo a nivel de titulos. Los
requerimientos para un determinado puesto estan establecidos por los empleadores, y no
se pueden cambiar. Un individuo puede identificar falta de carrera en educacion y por
consiguiente aspirar a otro tipo de trabajo menos cualificado y por consiguiente en la
mayoria de los casos menos retribuido, o por el contrario, puede identificar la necesidad
de seguir formandose hasta alcanzar el nivel de educacion requerido para los puestos de

trabajo objetivos.
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Esta identificacion de necesidad de aprendizaje se conseguiria invirtiendo tiempo y
esfuerzo por conseguirla. “La inversion en capital humano sobre la carrera de uno
significa una orientacion adaptativa y un compromiso con el aprendizaje continuo”

(Becker, 1975; London y Smither, 1999), que refuerzan ain mas la empleabilidad.

La experiencia también es importante. “La experiencia generalmente muestra niveles
individuales de competencia y conocimiento tacito” (Lubit, 2001), lo que lo hace mas

atrayente para los posibles empleadores.

En el entorno de trabajo actual, la experiencia a menudo se denota por "habilidades
portatiles” (Anderson, 2001) y no por la exposicion especifica de la industria o la
ocupacion. Estas habilidades portatiles son habilidades adquiridas y demostradas en

contextos muy diferentes que pueden ser perfectamente transferibles a otros contextos.

En consecuencia, “los empleadores a menudo seleccionan y hacen avanzar a los
individuos en parte en funcion de su experiencia” (Tharenou, 1997), y “la experiencia
estd vinculada a la productividad y las recompensas” (Becker, 1975, Forbes y Piercy,
1991, Tharenou, 1997).

La experiencia sera determinante para la mayoria de puestos de trabajo. El perfil de un
empleado se va formando a lo largo de su vida laboral. Construyéndose en base a las
experiencias que haya tenido en otros lugares de trabajo. Para cada puesto el empleador
buscara un nivel de experiencia diferente, tanto por las necesidades del puesto vacante (si
es de mucha responsabilidad se buscara un perfil mas senior, que si se trata de un puesto
mas abajo en el organigrama), como de la retribucién ofrecida por el empleador y
esperada por el empleado (un empleado de mayor experiencia estara solicitando mayores
niveles de retribucién, lo que no encajaria si el empleador no es lo que busca al poder
retribuir a un nivel menor a un empleado con menos experiencia pero que cubra las

necesidades del puesto).

Por lo tanto, “el capital humano representa la capacidad de un individuo para cumplir con
las expectativas de desempefio de una determinada ocupacion” (Burt, 1997a, Portes,
1998). Conceptualizado de esta manera, el capital humano contribuye a la adaptabilidad

individual y organizacional

En resumen, vemos que el capital social y humano son una dimensién muy influyente en

la empleabilidad de un individuo siendo tan importante el tamafio y la fuerza de su red
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social como la capacidad de aprovechar las oportunidades del mercado gracias a factores

como la educacion y experiencia obtenidas a lo largo de su carrera.

5. IMPLICACIONES DE EMPLEABILIDAD PARA LOS
EMPLEADOS EN TRANSICION

En esta seccidn, se investigan las implicaciones de la empleabilidad para los empleados
que se enfrentan con la pérdida del empleo y la busqueda del mismo. Nos centraremos en
los empleados en transicion debido a las necesidades mas inmediatas de busqueda de
empleo. Afadir de igual manera, que lo investigado en esta seccion podria ser aplicado a
los individuos que tienen un trabajo estable, pero pueden querer cambiar. Para estos
aplicariamos el punto sobre el impacto de la empleabilidad en el proceso de bldsqueda de
empleo, ya que el proceso de busgueda es similar sin la presion de estar desempleado. El
objetivo es ilustrar brevemente como la empleabilidad y sus dimensiones se pueden
aplicar a importantes temas de conducta organizacional. Algo importante de explorar en
la situacién del actual entorno de trabajo

5.1. Elimpacto de la empleabilidad en el proceso de hacer frente a la pérdida de

empleo

“Los trabajadores desplazados con alta empleabilidad son mas propensos a identificar y
aprovechar oportunidades en el mercado, perciben la pérdida de trabajo como una
oportunidad de crecimiento y cambio necesario, como un desafio” (cf. Tomaka,
Blascovich, Kibler y Ernst, 1997).

Por lo que podriamos decir que los individuos con alta empleabilidad valoraran la pérdida
de trabajo como menos amenazante o dafiina, lo que les hara percibir esta situacion mas

favorablemente que los demas individuos.

Latack et al. (1995) también otorga un papel importante a los recursos de contrarresto Los
recursos de contrarresto influyen en la evaluacion de la discrepancia, los objetivos de
contrarresto y las estrategias de contrarresto. Son recurso que ayudan a afrontar las
dificultades (como ejemplos estan la autoestima, satisfaccion personal, seguridad en uno

mismo, etc.), con estos factores la pérdida de empleo se afrontard de manera diferente, de
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manera proactiva y con menores posibilidades de quedarse anclado en la situacion de

pérdida de empleo.

Fugate (2004) Propone un rol homologo (homdlogo de que) para la empleabilidad. Los
recursos de control son factores internos y externos que las personas utilizan para tratar
las discrepancias de facetas. Sostienen que “la empleabilidad proporciona una rica fuente

de recursos para hacer frente.”

Como se describio previamente, la empleabilidad incluye variables como la apertura al
cambio (Watson y Hubbard, 1996) y el optimismo (Wanberg y Banas, 2000). Ademas, la
dimensién de capital social proporciona un recurso externo importante. Ademas, la

empleabilidad es especifica del contexto.

“Tipicamente, los recursos de contrarresto son de naturaleza global, especialmente
recursos internos (por ejemplo, satisfaccion con la vida, autoestima general), pero son

exclusivamente internos o externos.” (Fugate 2004)

La empleabilidad estd muy centrada en los recursos relevantes para el trabajo y abarca
elementos internos y externos. Como resultado, la empleabilidad es un valioso recurso de

contrarresto en el contexto de trabajo.

Finalmente, Fugate (2004) predice que “la empleabilidad mejorara la eficacia de
contrarresto de los trabajadores desplazados y afectard directamente el objetivo de

contrarresto de un individuo.”

De acuerdo con Latack et al. (1995), “la eficacia de contrarresto es la creencia de que uno
tiene los recursos y la capacidad para gestionar las demandas asociadas con la pérdida de

empleo.”

Los perdedores de empleo con alta empleabilidad son hipotéticamente estimulados a tener
una percepcion mas fuerte de la eficacia de contrarresto porque son mas habiles y
confiados en la interaccion con el mercado y son mas adaptables, lo que les brinda méas

oportunidades y una mayor capacidad para realizarlos.

Prussia, Fugate y Kinicki (2001) encontraron que el capital humano (es decir, la edad y
la educacion) y los recursos de contrarresto (es decir, la autoestima y la satisfaccion con
la vida) predijeron la intensidad del objetivo de contrarresto del reempleo de los

trabajadores desplazados.
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Podemos decir que la empleabilidad fomentara afrontar la perdida de trabajo de manera
optimista, ayudando a marcarse nuevos objetivos mas proactivos ademas de nuevas

estrategias asociadas a estos objetivos.
5.2. El impacto de la empleabilidad en el proceso de busqueda de trabajo

La busqueda de trabajo se ha convertido en una experiencia cada vez mas importante y
comun para los trabajadores debido al dinamismo en el lugar de trabajo y la frecuencia
de pérdida de empleo, como podemos ver en las fluctuaciones de bajadas y subidas en los
asalariados en el Gltimo informe del INE del primer trimestre de 2018 “Los asalariados
disminuyen este trimestre en 130.300. Este descenso se concentra entre los que tienen
contrato temporal (128.900 menos). En variacion anual, el nimero de asalariados crece
en 451.500 (el empleo indefinido se incrementa en 278.500 personas y el temporal en
173.000). EI nimero de trabajadores por cuenta propia sube en 5.900 este trimestre y baja
en 15.600 en los 12 ultimos meses.” Como vemos los asalariados bajan este trimestre
pero anualmente suben, adn asi casi un 40% son trabajos temporales, lo que refuerza lo

dicho anteriormente sobre el dinamismo en el lugar de trabajo.

Los investigadores han identificado e investigado numerosos factores de diferencia
individuales que influyen tanto en las conductas de busqueda de empleo como en los

resultados de empleo. (ver Kanfer, Wanberg y Kantrowitz, 2001).

Estos autores describen la busqueda de empleo para los trabajadores desplazados como
"un patron deliberado y voluntario de accién que comienza con la identificacion y el
compromiso de alcanzar una meta de empleo. El objetivo de empleo, a su vez, activa el

comportamiento de busqueda disefiado para lograr el objetivo "(p.838).

Identificaron seis categorias de antecedentes de conductas en la de busqueda de empleo
y resultados de empleo: rasgos de personalidad (modelo de cinco factores), expectativas
generalizadas (locus de control y optimismo), autoevaluaciones (autoeficacia y
autoeficacia de la busqueda de empleo), motivos sociales del contexto y variables
biograficas (edad, sexo, educacion, raza y trabajo-empleo). Propusieron que estas
diferencias individuales sin capacidad afectan a los procesos de autorregulacion que
influyen tanto en los comportamientos de busqueda de empleo como en los resultados

finales de busqueda de trabajo.
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No solo la empleabilidad subsume muchas de las diferencias individuales estudiadas por
Kanfer y sus asociados (2001), sino que también en Fugate 2004 afirman que afecta el
proceso de busqueda de empleo autorregulador y los resultados asociados.

La empleabilidad tiene influencias Unicas en los comportamientos de busqueda de
empleo, eleccion de trabajo y resultados de busqueda de trabajo. Por ejemplo, es probable
que las personas con alta empleabilidad utilicen su capital social para identificar de
manera proactiva los objetivos de reempleo (oportunidades) cuando se preve una pérdida

de empleo o se proporciona una notificacion anticipada.

Ademas, “las oportunidades identificadas a través del capital social son dirigidas y

manejadas por la dimension de identidad de carrera de la empleabilidad.” (Fugate, 2004)

La empleabilidad también conlleva confianza y el uso activo de multiples modalidades
de bdsqueda, debido a la autoeficacia generalizada y una orientacion activa. Estos factores
facilitan la utilizacién del capital social y de los recursos de busqueda de empleo, lo que
mejora los resultados finales de reempleo. “Es probable que la empleabilidad mejore la
calidad méxima del reempleo (McKee-Ryan y Kinicki, 2002).

Es probable que los objetivos de empleo de quienes tienen una alta empleabilidad sean
consistentes con las identidades profesionales, algo que impulsara la obtencién de dichos
puestos de trabajo debido a que el individuo seré lo que el empleador esta buscando, lo

que da lugar a resultados de empleo mas satisfactorios, es decir, de calidad.

6. LAEMPLEABILIDAD DISPOSICIONAL

Como introduciamos al comienzo de este trabajo, diferenciamos ente empleabilidad y
empleabilidad disposicional. La empleabilidad disposicional es un manera de entender la
empleabilidad. Una vision de la empleabilidad desde el punto de vista de la persona,
estara enfocada principalmente hacia factores centrados en el individuo, en lugar de en
los factores externos explicados anteriormente. Consiste en tratarla como una disposicion
mas del individuo independiente de los factores externos. Todo ello hara posible su
medida como estudian y desarrollan mas extensamente Fugate (2008) pero que no nos

concierne en este estudio
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6.1. CONTEXTO

Fugate (2006) define la empleabilidad disposicional como "una constelacion de
diferencias individuales que predisponen a los empleados a (pro) adaptarse activamente
a su trabajo y entornos profesionales. La empleabilidad facilita la identificacion y la
realizacion de oportunidades laborales y profesionales tanto dentro como entre las
organizaciones. Concebida de esta manera, la empleabilidad es una disposicion que
captura las caracteristicas individuales que fomentan las conductas adaptativas y los

resultados positivos del empleo "(p. 20)

Hay al menos dos razones clave para investigar la empleabilidad como una disposicion.
En primer lugar, los entornos de trabajo turbulentos de hoy hacen que un enfoque
disposicional sea mas relevante. Especificamente, la frecuenciay la intensidad del cambio
inherente en el lugar de trabajo es sintomético de altos niveles de incertidumbre: los
empleadores y los empleados se enfrentan a demandas siempre cambiantes y a menudo

desconocidas.

En respuesta, las organizaciones han modificado procesos, estructuras y practicas para
qgue sean mas maleables. Mischel (1977) clasifica tales entornos de trabajo como
“situaciones débiles porque estan en constante cambio”. Michel también sefiala que “es
mas probable que las disposiciones individuales pasen a primer plano e influyan
significativamente en los comportamientos y el rendimiento en situaciones débiles.” Por
lo tanto, tiene sentido desarrollar una medida disposicional de la adaptabilidad de los

empleados hacia sus entornos de trabajo y carreras.

En segundo lugar, el término empleabilidad ha sido invocado en diversas literaturas;
economia laboral, atractivo de los candidatos durante las entrevistas, politica publica y

empleo, competencias, etc.

Estas perspectivas a veces se clasifican en 'lado de la demanda’y 'lado de la oferta’, donde
el primero aborda factores de contexto o aquellos fuera del individuo y el ultimo aborda

atributos individuales (Evans, Nathan y Simmonds, 1999).

Ambos enfoques han sido criticados por la falta de precision y claridad con respecto a la
definicién y aplicacion, lo que ha llevado a algunos académicos a caracterizar la
investigacion y la politica de empleabilidad como "borrosas” o "huecas" (McQuaid y
Lindsay, 2005).

26



A su vez, los estudiosos de la empleabilidad han pedido una mayor fidelidad tanto en la
teoria como en la aplicacion de la empleabilidad. La definicion de empleabilidad
disposicional utilizada en este trabajo responde a esta llamada y proporciona una

definicion mas precisa basada en el individuo (es decir, el lado de la oferta).
6.2. LA CONSTRUCCION DE EMPLEABILIDAD DISPOSICIONAL

6.2.1. Fundamento conceptual

La empleabilidad como nos describia al comienzo de este trabajo Fugate et al. (2004) es
'como una construccion psicosocial que incorpora caracteristicas individuales que
fomentan la cognicién, el comportamiento y el afecto adaptativos, y mejoran la interfaz

entre el individuo y el trabajo".

Como tal, la empleabilidad se extiende més alla de las KSA requeridas (caracteristicas
valoradas por los actuales y potenciales empleadores) y representa un rasgo amplio,

latente y de orden superior que facilita la adaptabilidad proactiva. (Fugate 2008)

Esta disposicion también supera las limitaciones conceptuales encontradas en
investigaciones anteriores que estudiaron la adaptabilidad de los empleados al cambio
organizacional. Tanto los investigadores como los profesionales reconocen desde hace
tiempo la importancia de las capacidades de los empleados para responder a las demandas
cambiantes del lugar de trabajo, a fin de adaptarse y sobrevivir (por ejemplo, Bretz &
Judge, 1994). Esta linea de investigacion y practica postula una orientacion reactiva de
los empleados: los empleados responden después de que se produzcan o se conozcan los

cambios situacionales.

Mas recientemente, sin embargo, los investigadores reconocen la importancia de la
iniciativa y proactividad de los empleados (por ejemplo, Frese & Fay, 2001; Siebert,
Kraimer y Crant, 2001) para comprender el comportamiento de los empleados.

De acuerdo con esta tendencia, la disposicion de la empleabilidad se conceptualiza como
que abarca caracteristicas personales tanto reactivas como proactivas. Esto significa que,
ademas de la capacidad de adaptarse de forma reactiva a las demandas conocidas, las
personas que pueden encontrar empleo tienden a tener una preparacion perpetua para el
cambio. (Fugate 2008)
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Es decir, tienden a prepararse antes de amenazas especificas o conocidas o cambios
probables (ver Aspinwall y Taylor, 1997) en lugar de esperar a que ocurra un cambio
especifico o demanda.

Como tal, “la empleabilidad disposicional se extiende mas alla de las nociones
tradicionales de adaptabilidad, ya que representa explicitamente una orientacion proactiva

a la adaptabilidad y es especifica para el dominio del trabajo”. (Fugate 2008)

En consecuencia, las personas que pueden obtener empleo no solo se dedican a sus
trabajos y carreras de mayor envergadura para satisfacer las demandas del entorno, sino
que también crean y realizan oportunidades proactivamente. Esta conceptualizacién
centrada en la persona y psicosocial se basa en La adaptacidn activa, y la proactividad en
el trabajo. “Se cree que el compromiso proactivo con el entorno laboral mejora la
adaptabilidad en el trabajo, ya que aumenta las percepciones de control” (Aspinwall y
Taylor, 1997; Crant, 2000).

6.2.2. Estructura multidimensional de la empleabilidad disposicional.
La empleabilidad disposicional se conceptualiza como una construccién
multidimensional latente. “Una mayor abstraccion de orden subyacente a sus
dimensiones” (Law, Wong y Mobley, 1998, 742).

Como tal, la empleabilidad disposicional se refleja en sus dimensiones y representa el
espacio conceptual (y empirico) comudn a sus dimensiones componentes, ya que se
relaciona con la adaptabilidad activa en el trabajo y representa la apertura al trabajo, la
resiliencia laboral y profesional, la proactividad laboral y profesional, la motivacion

profesional y la identidad laboral,(Fugate 2008), las cuales se describiran mas adelante.

En resumen, la empleabilidad es conceptualmente mas abstracta y tiene significado e
influencia en el trabajo y en los dominios de carrera mas alla de cualquier dimension

particular.

6.2.3. Dimensiones de la empleabilidad disposicional.
Segun Fugate 2008 “Cinco dimensiones se consideran criticas y representativas de la
naturaleza activa y adaptable de la empleabilidad disposicional.” Fueron elegidas:
apertura a los cambios en el trabajo, resistencia laboral y profesional, trabajo y

proactividad profesional, motivacion profesional e identidad laboral.
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Estas dimensiones se identificaron alinedndose estrechamente con las articuladas por
Fugate (2006), que fue un refinamiento y extension de su trabajo anterior (Fugate et al.,
2004) donde nos hemos basado anteriormente para las dimensiones de la empleabilidad

6.2.3.1. La apertura a los cambios en el trabajo.

La apertura al cambio es fundamental para la empleabilidad disposicional. “La apertura
al cambio y las nuevas experiencias apoyan el aprendizaje continuo y permiten identificar

y realizar oportunidades de carrera, mejorando asi la adaptabilidad personal.” (Fugate

2008)

“Los individuos abiertos tienden a mostrar flexibilidad cuando se enfrentan con los
desafios inherentes a situaciones inciertas, tales que la apertura fomenta actitudes
individuales favorables hacia los eventos de cambio en el trabajo” (Miller, Johnson y
Grau, 1994).

También es probable que “las personas abiertas perciban el cambio como un desafio en
lugar de una amenaza y sean receptivos a las nuevas tecnologias y procesos” (McCartt y
Rohrbaugh, 1995).

Por lo tanto, las personas que estan abiertas a nuevas experiencias y cambios son

adaptables a requisitos dindamicos de trabajo, lo que los hace més aptos para el empleo.

6.2.3.2 Resiliencia laboral y profesional
“La teoria de la adaptacién cognitiva sostiene que los individuos resilientes tienen
autoevaluaciones positivas y puntos de vista optimistas de las facetas de la vida”

(Aspinwall y Taylor, 1992).

“Es probable que las personas con autoevaluaciones positivas atribuyan los éxitos
profesionales a la capacidad y el esfuerzo personales, mientras que no es probable que
personalicen las razones de las fallas profesionales o los errores” (Brockner y Chen,
1996).

“Las personas resilientes también son optimistas” (Judge, Thoresen, Pucik y Welbourne,
1999) y “tienen expectativas positivas sobre eventos futuros y muestran confianza en su

capacidad para manejar desafios objetivos y afectivos” (Peterson, 2000).

Por lo tanto, es probable que los trabajadores que poseen optimismo profesional perciban

numerosas oportunidades en el lugar de trabajo, vean los cambios de carrera como
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desafios y oportunidades para aprender, y persistan en la busqueda de los resultados y

objetivos deseados (Carver y Scheier, 1994).

La resiliencia laboral y profesional es como tal, parte de la identidad laboral de un

individuo y refleja su empleabilidad disposicional.

6.2.3.3 Trabajo y proactividad profesional

Las personas con altos niveles de empleabilidad disposicional a menudo adquieren de
forma proactiva informacion sobre el medio ambiente. La recopilacion de informacion
relacionada con los intereses de una carrera puede servir de retroalimentacién y es clave
para descifrar los esfuerzos que son efectivamente adaptativos. La proactividad en el

trabajo y en la carrera también es similar al contrarresto proactivo. (Fugate 2008)

Por lo tanto, las personas que pueden obtener empleo buscan informacion de diferentes
especificidades que sea relevante para su trabajo personal y sus intereses profesionales.
Al hacerlo, la proactividad laboral y profesional facilita la identificacion y la realizacion
de oportunidades ocupacionales. Es importante saber que busca el empleador para poder
estar preparado o formado para el puesto que se solicite y sea de tu interés.

6.2.3.4 Motivacion profesional

“La motivacion profesional se basa en los conceptos de control de la motivacion” (Kanfer
y Heggestad, 1997) y “la orientacion de los objetivos de aprendizaje” (Dweck y Leggett,
1988).

Kanfer y Heggestad argumentaron que al establecer objetivos, los trabajadores con un
alto control de la motivacién estin mas motivados en el trabajo, persisten durante

periodos de aburrimiento o frustracion, y mantienen el esfuerzo frente a los desafios.

De manera similar, “una orientacion de aprendizaje en el trabajo se manifiesta en la
planificacion del futuro, buscando oportunidades de aprendizaje y capacitacion” (Cron,
Slocum, Vandewalle y Fu, 2005) y “una disposiciéon a cambiar para satisfacer las

demandas situacionales” (Ames y Archer, 1988).

La motivacion profesional es un determinante critico del aprendizaje continuo y la
empleabilidad disposicional. En el momento que dejas de estar motivado
profesionalmente no tendrds empuje para continuar aprendiendo con proactividad o

apertura en tu carrera.
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6.2.3.5 Identidad laboral

La identidad laboral es la autodefinicién de uno mismo en el contexto de la carrera. Como
tal, proporciona una sélida base cognitiva y afectiva para la empleabilidad

disposicional.(Fugate 2008).

“Las personas que se definen a si mismas como empleables representan comportamientos
consistentes con esta auto-vision que también influye en las metas o aspiraciones
personales”. (Ashforth y Fugate, 2001)

Como tal, “las identidades profesionales proporcionan motivacién, direccion y propdsito,
a los esfuerzos relacionados con la carrera y al apoyo a la empleabilidad” (Fugate et al.,
2004).

Por lo tanto, las identidades profesionales dirigen, regulan y mantienen el

comportamiento. Esencial en la empleabilidad disposicional
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7. LOS MILLENNIALS

7.1. Definicion de la generacion

Etiquetar a generaciones de edades similares es algo comun actualmente. Incluso la Real
Academia Espafiola ha introducido como sexta aceptacion del término generacion lo
siguiente “El conjunto de personas que, por haber nacido en fechas proximas y recibido
educacion e influjos culturales y sociales semejantes, se comportan de manera afin o

comparable en algunos sentidos”

De hecho, en Espafia tenemos los denominados nifios de la guerra, los cuales como la
mayoria del mundo occidental tras periodos de guerra experimentaron un crecimiento
demogréafico dando lugar a los baby boomers en los afios 50-60. Mas adelante tras la crisis
del petréleo en 1973 nacid la generacion X, denominada como una incégnita por la

incertidumbre que afrontarian debido a las diferentes crisis.

Tras la comentada generacion X aparece la generacion Millennial, generacién compuesta
por los individuos que actualmente tienen entre 18 y 33 afios, hijos de los baby boomers.
Es un grupo de personas que se ha hecho mayor con el cambio de milenio, que ha vivido
el cambio digital, que sienten pertenencia a este mundo preocupandose por su
sostenibilidad. Es una generacion que ha vivido de comienzo a fin la primera gran
transformacion digital. Por ello se adaptan facil y rapido a los cambios, muchos de ellos
tuvieron que utilizar sistemas de video Beta, VHS, DVD, Blu-Ray y actualmente son

capaces de navegar en los sistemas streaming.

Nacieron usando el teléfono fijo y utilizaron desde sus primeros modelos los teléfonos
moviles llegando a dominar actualmente los smartphones y las tabletas digitales.
Almacenaban la informacién de sus ordenadores en disquetes y pasaron a los cds, usb y
hasta los contenidos en la nube. Todos estos cambios en menos de 20 afios.

En 2013, un estudio generacional mundial realizado por PricewaterhouseCoopers,
contando con el apoyo de la Universidad del sur de California y la Escuela de negocios
de Londres, definio la generacion Millennial como “aquellos nacidos entre 1984 y 1999”.
La revista Time identifico a los millennials como “aquellos nacidos entre los afios 1985y
el aflo 2000”. Y en el pasado 2014, Dale Carnegie Training y RSU Research llegaron a la
conclusion de que el periodo de nacimiento de los millennials esta “comprendido entre

los afos 1980 y 1996”.
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En cualquier caso, las fronteras generacionales son algo aproximado y lo que pretende es

acotar un colectivo que presenta caracteristicas sociolégicas comunes.

Son una generacion que segin Deloitte (2018) “en 2025 formara el 75% de la fuerza
laboral mundial”. Razén primordial de su importancia e interés actual. Este interés
mundial ha hecho que prestigiosas firmas como Deloitte, KPMG, 0 McKinsey hayan
realizado diferentes informes, estudios y encuestas sobre esta generacion para

comprenderla méas en profundidad.

Los millennials estan creando y reinventando nuevos empleos, como dice una universidad
australiana, “la mitad de los empleos de nuestros hijos no estan inventados hoy”. El
desarrollo digital y tecnolégico esta influyendo de gran manera en la economia y el modo
de trabajar apareciendo nuevos instrumentos como el Big Data, el 3D, o la gendmica.
Pero no solo creando y reinventando nuevos empleos, también afectando a campos tan

antiguos como la agricultura o la ganaderia.

Esta generacion no solo tiene nuevos trabajos, debido a su visidn y valoracion del binomio
vida/empleo, desarrollan y necesitan nuevas formas de trabajar; trabajo desde casa,

freelance, trabajo a tiempo parcial... todo ello para poder gozar de mayor libertad.

Esta libertad junto a sus caracteristicas generacionales les permite ser mas creativos, un
potencial que no pasa desapercibido por las diferentes empresas, no solo para disfrutar y
utilizar sus innovaciones fruto de esta generacion, sino también para conocer mejor las

necesidades e intereses de los potenciales clientes de sus productos o servicios.

“Ningin ambito quedard fuera de la influencia de la nueva forma de pensar de la
generacion del milenio. La politica, como se esta viendo Ultimamente, no serd la
excepcion, y es todo un reto para los partidos y los gobiernos saber escuchar el nuevo

mensaje de los Millennials. Quien no lo haga se quedara antiguo.” (Ifiaki Ortega, 2014)

La generacion Millennial ha tenido dificultades en la incorporacion al mercado laboral
debido a la fuerte crisis economica mundial del 2008, la cual afectd de mayor manera a
la incorporacion al trabajo a estos individuos debido a que no tenian una posicién
afianzada en el mundo laboral. Esto dificulté la busqueda de empleo ocasionando

pesimismo en la manera de visualizar su futuro a la generacion Millennial.

Con la actual recuperacion de las economias y el mercado de trabajo, la generacion

Millennial esta encontrando mas oportunidades y aspirando a mayores remuneraciones
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en los puestos de trabajo. Aumentando el optimismo entre la generacion y haciendo

evolucionar sus intenciones e intereses para con las empresas.

Los Millennials tienen ultra maratones de carrera por delante y parecen estar remando
corriente arriba después de la graduacion para prepararse a si mismos. Sin embargo, como
una generacion apasionada e impulsada, se centran en desarrollar sus habilidades técnicas

y sociales para construir la carrera que sea adecuada para ellos.

“Resulta claro que sigue habiendo una falta de alineacion entre la educacion universitaria
y las habilidades necesarias que necesitan los millennials para sobresalir en su primer

rol.” (Aurecon group, 2018)

A continuacion, veremos mas extensivamente rasgos propios de la generacion Millennial,
cudles son sus valores y propositos, que valoran méas de las empresas, como se alinean

con los empleadores, 0 que intencidn de permanencia tienen en sus empresas.
7.2. La Generacion millenial en el mercado laboral

Para el estudio de los rasgos caracteristicos de los millennials nos vamos a apoyar en gran
medida en las encuestas de Deloitte las cuales hemos encontrado muy completas y fiables
debido a su gran muestra de los millennials, compuesta por mas de 10.000 individuos de
36 paises diferentes. Una encuesta que llevan realizando desde varios afios atras y ayudara

al estudio fiable de la evolucion de la generacion Millennial en el mercado laboral.

7.2.1. Lealtad empresarial

La diferencia entre lo que esperan los millennials de las empresas y lo que observan de
ellas tiene consecuencias. Como se comenta en el punto anterior, las acciones que realicen
las empresas y sus empleadores tanto de negocio como sociales afectaran a la intencion

de duracion de un Millennial en la empresa.

En linea con este punto estan los factores que valoran los millennials de una empresa para
mantenerse en ella durante un periodo de plazo mas largo, pero profundizaremos en esto

mas adelante.

Segun la encuesta de Deloitte (2018) actualmente los niveles de lealtad vuelven a los de

hace dos afios, donde observamos como, segtin la encuesta de Deloitte (2016) “Durante
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el proximo afio, si se le da la opcion, uno de cada cuatro Millennials dejaria a su actual

empleador para unirse a una nueva organizacion o para hacer algo diferente”

Esa cifra aumenta a un 44 por ciento cuando el marco de tiempo se amplia a dos afios. A
fines de 2020, dos de cada tres encuestados esperan haber avanzado, mientras que solo el
16 por ciento de los Millennials se ven a si mismos en 10 afios con sus empleadores

actuales.
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Figura 2. Fuente: The 2016 Deloitte Millennial Survey

La falta de lealtad que se puede observar es un desafio serio para las empresas, sobre todo
siendo consciente de la fuerza que tiene esta generacion actualmente y en el corto plazo
en el mercado de trabajo. Adicionalmente afiadir que el 61 por ciento de la generacion Z
manifiesta que se irian dentro de dos afios si tuvieran la eleccion. A si que se podria asumir

que esta falta de lealtad es algo creciente.

7.2.2. Factores a tener en cuenta para retener el talento de los millennials
Para la empresa, es un desafio retener a los millennials en su empresa como comentamos
en el punto anterior. Para ello deben descubrir cuales son los factores a tener en cuenta
para conseguir retener este talento y evitar la fuga de este. Fuga que se detectaba con los
resultados de la encuesta de Deloitte (2016) que indicaban que 2 de cada 3 individuos

tiene intencion de dejar la empresa en menos de dos afios.

El factor mas determinante para mantener a los millennials como parece ser deducible es

el beneficio financiero o retribucion que se ofrezca. Como se ve reflejado en la encuesta
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de Deloitte (2016) al ser el Unico factor que representa mas de un quinto de la influencia

en la retencion de talento de los 14 factores medidos por ella.

El factor retributivo podriamos definirlo como universal, al haber sido el claro dominador
en todos los mercados cubierto de le encuesta. Pero no podemos medirlo como Gnico

factor determinante por diversas razones.

En primer lugar, las empresas no pueden entrar en una guerra de precios en las ofertas a
los empleados porque se agotarian los recursos. En segundo lugar, porque en caso de
ofrecer el mismo rango salarial, serd el momento donde entraran los otros factores para
diferenciar una compafiia de otra. Entraran en juego los factores que haran determinantes
la eleccion de un puesto u otro, y que haran posible la retencion del talento de los

millennials.

A continuacion, se muestran los porcentajes de importancia que dan los millennials a los
diferentes factores medidos en la encuesta de Deloitte (2016), excluyendo el factor

retributivo de los mismos.

Relative degree of importance (excluding salary)

Good work/life balance 16.8
Opportunities to progress/be leaders 134
Flexibility i.e., remote working, flexible hours 11.0
Sense of meaning from my work 93

Professional development training programs 83

The impact it has on society

The quality of its products/services
Strong sense of purpose

Opportunities for international travel
Fast growing/dynamic

A leading company that people admire
Invests in and uses the latest technology

The reputation of its leaders

6.8

6.4

6.2

59

4.4

4.3

4.1

3.1

Figura 3. Fuente: The 2016 Deloitte Millennial Survey

Como vemos en la tabla, al eliminar el salario de la ecuacion, observamos que el

equilibrio entre un buen trabajo y la vida personal de cada individuo es el factor méas

importante considerado por los millennials.
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Este va seguido de las oportunidades para progresar o asumir papeles de liderazgo en la
empresa. En tercer lugar, encontramos la importancia de la flexibilidad como un factor
determinante, ya lo comentdbamos en la descripcion de los Millennials con el desarrollo
de nuevas formas de trabajo como solucion a esto; trabajo desde casa, freelance, trabajo

a tiempo parcial... todo ello para poder gozar de mayor libertad.

A estos les siguen los factores de sentimiento de pertenencia a la empresa, y la
capacitacion que puedan ofrecer estas a los individuos. Algo que las empresas pueden
promover con programas de rotacion dentro de las empresas o cursos formativos o de
capacitacion, promoviendo el desarrollo de sus empleados. Algo sin duda clave en la

retencion del talento de los millennials.

En ultimo lugar estan los factores que hacen referencia a la identificacion o alardeo de los
lideres o recruiters sobre los éxitos de sus empresas y carreras profesionales. No quiere
decir que las empresas o lideres tengan que criticarse 0 menospreciarse a si mismas, sino
que esto es debido en gran medida a que la medicion del éxito profesional y corporativo
es relativa y no siempre coincide con la vision de los millennials, como explicamos en el

siguiente punto.

7.2.3. Preocupacion mas que financiera de los millennials

Los millenials son una generacion preocupada por la ética y valores de las empresas para

las que trabajan.

Segun la encuesta de Deloitte (2016), un 87 por ciento de los individuos creen que “ el

éxito de un negocio debe medirse en términos mas alla del mero desempefio financiero”

Medir el éxito de una empresa en términos financieros es algo que solo defiende una
quinta parte de los encuestados. Unicamente se sobrepasa este porcentaje en paises como

Alemania (22 por ciento) y Corea del Sur (30 por ciento)

Esta valoracion del éxito de la empresa se debe a la vision optimista de los millennials de
las capacidades que tienen las empresas para contribuir positivamente a la sociedad.
Segun la encuesta de Deloitte (2016) un 73 por ciento de los encuestados “a pesar de la
desaceleracion en ciertas economias locales y regionales, los Millennials se mantienen

optimistas sobre el potencial de las empresas para hacer el bien.”

Los Millennials segun esta encuesta creen gque las empresas se estan comportando de una

manera cada vez mas responsable. Sigue habiendo una opinion dominante de que las
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empresas se enfocan mas en sus propios intereses, pero de menor manera en comparacion
con afos anteriores. Adicionalmente la creencia de que “las empresas se comportan de
manera ética” crece respecto al afio anterior de un (58 por ciento contra un 52 por ciento)
y que "sus lideres estan comprometidos a ayudar a mejorar la sociedad (57 por ciento

contra 53 por ciento).

Todo esto, dos afios mas tarde en una encuesta de dimensiones similares realizada por
Deloitte (2018) da un cambio negativo respecto a la vision que tienen los millennials
sobre el compromiso de las empresas con la sociedad. Segun los resultados del informe
“El 70% de los encuestados piensa que la empresa para la que trabaja se preocupa

exclusivamente de los resultados financieros y no del impacto social que tiene”

Pero esta caida de la confianza no solo baja en las empresas, también se ve reflejado en
una disminucién de confianza en sus lideres “el 63% de los encuestados piensa que sus

dirigentes estan teniendo un impacto negativo en la sociedad” (Deloitte 2018)

Como vemos todavia queda mucho por hacer, y la sensacion generalizada es que las
empresas tienen que aumentar su preocupacion mas alla de lo financiero. Algo que se
respalda con el dato de la encuesta Deloitte (2016) que indica que una mayoria (54 por
ciento) cree que las empresas de todo el mundo “no tienen ambicién més alla de ganar

dinero”
7.3. IDENTIFICACION DE LA EMPLEABILIDAD DE LOS MILLENIALS

A continuacion, se analiza la generacion Millennial en lo concerniente a su situacion

respecto a lo estudiado de la empleabilidad en este trabajo.

Se estudia cdmo sus caracteristicas concretas generacionales se relacionan con las

cualidades multidimensionales de la empleabilidad.

Como veiamos al principio del trabajo, “la responsabilidad de la empleabilidad ha sido
traspasada en este nuevo siglo XXI de los empleadores a los empleados, siendo ellos los
responsables de adquirir los conocimientos y habilidades que van a ser demandados por

los empleadores” (Hall y Mirvis, 1995).

Esto mismo lo argumenta Ainhoa Fornos (2017), socia directora de Mind the Gap en las
conferencias de LID Learning, “en el siglo XX las empresas se ocupaban de la
empleabilidad de los trabajadores. En el siglo XXI la responsabilidad de la empleabilidad

recae en la gente que tiene que ocuparse de poner en valor sus singularidades y talento”
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Por lo tanto, son las cualidades de esta generacion las que se relacionaran con el concepto

de empleabilidad.

7.3.1. Adaptabilidad

“En general la generacién millennial posee una gran capacidad de adaptacion a las

circunstancias cambiantes”. (Deloitte 2016)

Hay que tener en cuenta que han sido capaces de adaptarse desde los procesos
completamente analdgicos a los completamente digitales, desarrollandose en la fase mas
cambiante de este desarrollo tecnolégico. Algo que se acerca a uno de los fundamentos

de la empleabilidad, la adaptabilidad.

Segun el informe de KPMG (2015) Gestion de capital humano, el desafio de retener a
distintas generaciones (Ivan Imperial, Alberto Mondelli y Luis Rivera) “ Los jovenes que
ingresan actualmente en las empresas, muchos de ellos millennials recién graduados de
sus carreras profesionales, demuestran ungran entendimiento de los procesos

tecnologicos, una actitud proactiva y dindmica.”

Los Millennials tienen gran autonomia de trabajo gracias a un gran conocimiento de las
herramientas cibernéticas. Tanto para la informacion, como para la gestion y

manipulacion de datos.

Esta caracteristica de la generacién millennial, esta considerada como una de las
dimensiones de la empleabilidad disposicional, la adaptabilidad activa y apertura a los

cambios.

7.3.2. Optimismo

Los millenials son optimistas, tienen una cierta seguridad en si mismos, en su formacion

y experiencia en la diversidad de procesos, y no tienen miedo a los cambios.

“Es muy alentador ver lo optimistas que son los millennials acerca de su capacidad para
mejorar sus propias vidas y las vidas de los demas, y cudnto les preocupa mejorar la
educacion y el desarrollo de sus carreras profesionales,” (Alvarez-Pallete, Global

Millennial Survey, 2014)

Este optimismo se refleja igualmente en la forma de encarar los cambios como
oportunidades. ya que como indicabamos sobre el optimismo “Los individuos optimistas

tienen expectativas positivas sobre los eventos futuros y muestran confianza en su
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capacidad para manejar de manera afectiva y objetiva los desafios (ver Judge et al., 1999;
Peterson, 2000).

Este optimismo supone una de las caracteristicas de la dimension de la empleabilidad

tratada en el trabajo como la adaptabilidad personal.

7.3.3. La diversidad

La diversidad de los Millenials supone un aumento importante respecto a la generacion

anterior. “La generacion del milenio es también la generacion con mas diversidad racial

de la historia, pues casi el 43% no son blancos en Estados Unidos” (BBVA, 2014)

Interpretamos la diversidad como un factor que influye en la adaptabilidad del individuo,
debido a que es capaz de relacionarse con mas facilidad en ambientes cambiantes y

diversos.

Rocio Suanzes, fundadora de Talent y Flexers, experta en gestion de la diversidad, se
muestra “convencida de la oportunidad que supone contar con profesionales de diferentes
edades, generaciones, razas y sexo, para contribuir al enriquecimiento de la empresa y a

la correcta resolucion de los problemas.”

Habla del entorno VUCA, ( Volatile, Uncertain, Complex and ambiguous world) y centra

las cualidades a destacar por los Millennials : Actitud + Adaptabilidad + Reinvencion.

De nuevo se vuelven a reconocer dimensiones de la empleabilidad disposicional,
haciendo referencia a la adaptabilidad y a la resilencia laboral y profesional que hablaba
Fugate (2006)

7.3.4. Compromiso con la sociedad

Como indicabamos en el punto sobre los millennials en la empresa, segun la encuesta de
Deloitte (2016), un 87 por ciento de los individuos creen que “el éxito de un negocio debe

medirse en términos maés alla del mero desempefio financiero”

El compromiso de esta generacion con la sociedad, es tanto social, econémico como
solidario. Es un rasgo significativo de los millennials, importante para tenerlo en cuenta
como empresa. Es una manera diferente de medir el éxito corporativo, y como
menciondbamos anteriormente, la apertura al cambio es fundamental para la

empleabilidad disposicional. “La apertura al cambio y las nuevas experiencias apoyan el
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aprendizaje continuo y permiten identificar y realizar oportunidades de carrera,

mejorando asi la adaptabilidad personal.” (Fugate 2008)

7.3.5. Educacion y aprendizaje

Segin la Global Millennial Survey (2014) “Los millennials creen que la principal

prioridad presupuestaria del gobierno debe ser la educacion”

La educacion es un tema que preocupa mucho a numerosos Millennials, segin dicha
encuesta “el 60 % considera que el sistema educativo debe ser una de las principales
prioridades del Gobierno y esperan que haya mejoras en la calidad de los planes de estudio
(59 %), la formacidn del profesorado (59 %), los precios (48 %), el acceso a la tecnologia
(46 %) y la universalidad de la educacion (45%).” (Global Millennial Survey, 2014)

Una de las dimensiones de la empleabilidad es el capital social y humano. El capital
humano esta formado por diferentes factores, de los cuales como se indicaba en su
respectivo apartado. “De los muchos factores que construyen el capital humano, la
educacioén y la experiencia han sido los predictores mas fuertes de la progresion de la
carrera” (Judge, Cable, Boudreau y Bretz, 1995; Kirchmeyer, 1998; Tharenou, Latimer y
Conroy, 1994).

Los millennials cuentan con niveles muy altos de formacion. El porcentaje de

universitarios ha aumentado considerablemente frente a la generacion anterior (X).

Como indican en La paradoja de la generacion del milenio (BBVA 2014) “En 2013 la
proporcién de personas entre 25 y 29 afios con 4 0 mas afios de estudios universitarios

lleg6 al 33,6 % el porcentaje mas alto que se haya registrado.”

Como comentabamos el factor de la formacién estd directamente relacionado con el
capital humano y potencia fuertemente la empleabilidad del individuo. Siendo capaz de
afrontar las necesidades del mercado y suplir los requerimientos del empleador o del

empleo en cuestion.

Dentro de la adaptabilidad personal, la propension al aprendizaje es una de las 5
diferencias individuales que refuerzan la dimension de la empleabilidad. Como puede
verse en los informes del sector la capacidad de aprendizaje que desarrolla esta generacién

es un factor muy importante que apuntala su empleabilidad.
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“Los millennials tienden a aburrirse facilmente en sus tareas, porque las dominan
rdpidamente; es recomendable proponerles retos 0 metas, y si el tema los apasiona le
dedicaran el tiempo y el esfuerzo que se requiera para obtener resultados positivos.”
(informe de KPMG 2015)

7.3.6. Redes y relaciones sociales

Los Millennials son nativos digitales. Participan de multiples plataformas digitales,
dandoles una gran capacidad de comunicacion a través de la gran variedad de redes
sociales. Algunos estudios hablan de una conexion media por individuo de 25 horas

semanales.

“Los que pertenecen a esta generacion del milenio hacen un uso intensivo de Internet, de
las tecnologias maéviles y de los medios sociales, para hacer transacciones y comparten
sus opiniones sobre productos y servicios en un mercado global con infinitas

posibilidades” (La paradoja de la generacion del milenio. BBVA 2014)

“En el contexto del trabajo, la informacion y la influencia brindan a las personas acceso
a oportunidades de carrera” (Burt, 1997, Portes, 1998) y son elementos fundamentales

para lograr las aspiraciones ocupacionales.

Los Millennials estan fuertemente interconectados mediante las redes sociales. Esto
afecta directamente a la dimension del capital social y humano que maneja el profesional
de esta generacion, obteniendo una gran fortaleza en esta tercera dimension de la

empleabilidad.

7.3.7. Apertura
Los Millennials estan preparados para el cambio, y lo desean, se preocupan por los
ambientes laborales, las oficinas no convencionales, son partidarios de los horarios
flexibles y huyen de los formalismos. Son mentes abiertas a conocer otras realidades y a

viajar. Es decir, son mentes abiertas preparadas para el cambio, y con deseo de el.

“Los individuos abiertos tienden a mostrar flexibilidad cuando se enfrentan con los
desafios inherentes a situaciones inciertas, tales que la apertura fomenta actitudes

individuales favorables hacia los eventos de cambio en el trabajo” (Miller, Johnson y

Grau, 1994).
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También es probable que “las personas abiertas perciban el cambio como un desafio en

lugar de una amenaza y sean receptivos a las nuevas tecnologias y procesos” ( McCartt y
Rohrbaugh, 1995)

Podriamos decir que la apertura, caracteristica de la empleabilidad disposicional se
identifica en esta generacion como algo definitorio, lo que les otorga ventaja en el mundo

laboral futuro que tiende hacia estas préacticas.
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8. CONCLUSIONES

En este apartado contestamos a las preguntas planteadas al comienzo de la investigacion,
¢Qué es la empleabilidad? ;Podriamos identificarla en la generacion Millennial?

La empleabilidad es un concepto complejo que abarca multiples dimensiones originando
en el individuo determinados posicionamientos psicolégicos y de actitud, asi como
habilidades adaptativas, y por supuesto conocimientos.

Este conjunto multidimensional genera habilidades que crean un marco en el individuo
que dan lugar a entornos donde se desarrolla la confianza en uno mismo, provocando
actitudes de proactividad, orientacion informativa y optimismo, generando seguridad para

afrontar los nuevos retos.

Como se ha podido ver, los Millennials se consideran un grupo identificable como
generacion, con unas caracteristicas particulares y diferenciadas de su generacion
predecesora la generacion “X”, al igual que con grandes diferencias con los baby boomers

y ya comenzando a diferenciarse de la nueva generacion entrante, la generacion “Z”.

Hay mdltiples estudios socioldgicos y econdémicos realizados en su mayoria por grandes
compafiias y auditoras, muy apoyados en datos estadisticos, que intentan definir las

caracteristicas que dan lugar a la especificidad de la generacién Millennial.

Tras el estudio de la generacion Millennial en el mercado laboral actual podemos afirmar
que hoy en dia no es una generacién con demasiado grado de lealtad o pertenencia hacia
las empresas. El hecho de que dos tercios de la generacion piensen en abandonar su actual

compariia en menos de dos afios es un dato significativo.

Debido a esto, las empresas deben actuar en consecuencia valorando los factores que los
millennials valoran mas de una empresa, eliminando visiones anticuadas. Visiones que
miden el éxito y atractivo de una compafiia Unicamente en el &mbito economico,

olvidando la importancia que tiene para los millennials las labores sociales y éticas.

En este estudio se ha intentado analizar el conjunto de las caracteristicas determinadas
como ciertas entre los miembros de esta generacion para ver e identificar su relacion con

la empleabilidad.

La cualidad mas importante de la generacion Milennial  relacionada con la

empleabilidad es sin duda la adaptabilidad activa, debido a la flexibilidad y la capacidad

44



de cambio y adaptacion a nuevos problemas, nuevos proyectos y nuevas situaciones. Algo
que se aprecia con su adaptabilidad y desarrollo continuo con las nuevas tecnologias,
otorgandoles autonomia de trabajo gracias a su conocimiento de las herramientas

digitales.

Igualmente, es importante destacar el capital humano, donde la educacion y el aprendizaje
cobran gran importancia. Esta generacion esta mas y mejor formada que nunca, siendo
capaz de suplir las necesidades del mercado y cubrir los requerimientos de los
empleadores. Ademas, la sed de nuevos retos de esta generacion, hace visible la
propension al aprendizaje de la que gozan, otro rasgo méas de la dimension de
adaptabilidad.

Por ultimo, destacar el capital social como rasgo caracteristico de la empleabilidad
identificado en la generacién Millennial. ”La red” de la que dispone esta generacion, es
mucho mas amplia que la de generaciones anteriores, tanto por la influencia del desarrollo
de las redes sociales, como por el tiempo que invierte esta generacion en ellas. Faltaria
medir la fuerza e influencia de esas conexiones, ya que finalmente es lo que dara valor a

“Lared”.

Con este analisis se puede concluir que la generacién Millennial ha desarrollado, por muy
diferentes circunstancias, unas caracteristicas muy alineadas con las dimensiones que
fundamentan la empleabilidad. También se puede deducir que, dado que la
responsabilidad del desarrollo de la empleabilidad esta traspasada del empleador al
empleado, las actitudes, habilidades y posicionamientos desarrollados por la generacion
Millennial deberian traspasarse a las generaciones que le suceden para lograr aumentar o
por lo menos mantener el nivel de empleabilidad de esta generacion, para lo cual habra

que estudiar y desarrollar los cauces para esta transmisién de la empleabilidad.
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