El suefio de sentirse dignamente incluido en el mercado

laboral juvenil: hacia un trabajo decente

M? José MARTIN RODRIGO!
Antonio NUNEZ PARTIDO?

Carlos ANTA CALLERSTEN?

1.- Introduccion

La metamorfosis del joven en su devenir a la nueva condicion de “poblacion activa
trabajadora” requiere de un ejercicio de discernimiento importante y crucial que,
contribuya a esclarecer esa nueva identidad como sujeto que “labora”, redefinir si es el
caso, nuevos valores, y, delinear, asimismo, las trayectorias mas pertinentes para realizar
de manera adecuada y coherente la insercion en el mundo profesional. Pues, es en este
estadio, donde se fraguan también, las bases sobre las que se asentardn posteriormente y

con independencia, el futuro desarrollo personal, social y familiar.

Todo ser humano, deberia tener la posibilidad de ocupar un lugar en el mercado laboral,
pero este objetivo, no siempre resulta facil lograrlo. No hace muchos afios, las previsiones
con las que se urdian las trayectorias de los jovenes universitarios en este transito del
ambito académico al profesional contaban con enormes garantias de oportunidades
laborales siempre que se hubiera realizado una correcta inversion previa en educacion y,
se contara con el apoyo familiar. Pero actualmente, este movimiento de insercion en el
mundo laboral se ha tornado mas complejo y competitivo, debido entre otros aspectos, a

la incertidumbre de un mercado laboral impactado por el desempleo y la temporalidad de
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los contratos, como consecuencia de las sucesivas crisis economicas sobrevenidas a partir

de la quiebra financiera del 2008 y, de la pandemia COVIDI19.

Asi, como sefiala Minguez (2019), el acceso y la integracion real como condicion de
“sujeto activo trabajador”, se retrasa en el tiempo, prolongdndose agonicamente y, lo
peor, es que esta circunstancia contribuye a desvanecer la posible identidad profesional
al tener que trabajar en condiciones muy precarias de contratacién, con una importante
inestabilidad de ingresos y, en entornos laborales donde prevalecen el individualismo

competitivo y la meritocracia.

En estas circunstancias, y porque las primeras decisiones sobre la carrera profesional son
importantes y condicionan el futuro, hoy mas que nunca, es necesario conocer a fondo
coémo se comporta el mercado laboral al que se aspira, para poder hacer un analisis critico
y genuino que permita a quien trabaja en este empefio, construir su propio suefio

pertrechandose asi, de lo necesario para alcanzarlo.

Pero, sobre todo en este trabajo de arquitectura del propio destino profesional en un
escenario laboral complicado, la actitud y la respuesta a preguntas esenciales, se hace
verdaderamente indispensable. Aspectos éstos, pertinentes, relevantes y practicos, que
buena parte de la poblacion recién egresada, o bien desconocen, o no tienen formacion, o

no le otorgan valor en el proceso de busqueda.

Este documento, pretende aportar informacion para afrontar al menos con “conciencia y
autenticidad”, este transito que, dadas las caracteristicas del entorno, se podria catalogar
como un trance ante el cual, uno no debe rendirse si quiere conseguir su suefio de sentirse

dignamente incluido en el mercado laboral juvenil.



2.- El acceso de los jovenes al mercado laboral

En la actualidad, la entrada en el mercado laboral se ha convertido en un complicado
periplo para los jovenes de todo el mundo. Es una evidencia manifiesta que no necesita
ni cifrarse ni documentarse con rigor, pues es una realidad que exhibe las miserias de un
orden o mejor, de un desorden econdmico, politico, cultural y social que, no ha sabido
anticiparse y dar respuesta a muchos asuntos vitales que afectan a la humanidad, pero en
concreto, y por lo que se trata en este trabajo, que no ha estado agil ni inteligente a la hora

de atender las demandas sociales en materia de empleo y desarrollo profesional.

Como se apuntaba en la introduccidn, conseguir un contrato indefinido, le cuesta
agdénicamente a un joven perder su juventud, porque dicen los datos, que, de promedio,
han de transcurrir casi ocho afios y medio habiendo pasado por una sucesion de trabajos
con situaciones precarias (ILOSTAT, 2019)*. El asunto mejora, por darle “un toque de
color”, para la poblacion que ha tenido posibilidades de invertir en formacion, pues, para
este colectivo, el tiempo para conseguir un contrato fijo esta en torno a los cinco afios,
pero sin quedarse ajenos a las vicisitudes del viaje hacia “el trabajo sofiado”. Referente a
la relacién que existe entre la educacion y el empleo, el informe que lleva por titulo
“Jovenes y Mercado de trabajo” publicado por el Ministerio de Trabajo, en junio del 2020
afirma que, “a mayor nivel de estudios, mayor tasa de empleo”. En linea con esta
declaracion, los datos que se recogen en este informe, a partir de los que aporta el INE
con los resultados que arroja la Encuesta de Poblacion Activa del primer trimestre del afio
2021, indican que, frente a una tasa de empleo del 27,1% evidenciada en el colectivo de
jovenes de entre 16 a 29 afios con un nivel bajo de estudios, se encuentra una tasa de
empleo del 66,7% entre los jovenes de esa misma franja de edad que poseen un alto nivel

de estudios.

A la luz de estos datos, la situacion de los recién egresados en el mercado laboral deberia

ser una preocupacion urgente € importante para los gobernantes del mundo y

4 Para conocer mas detalles al respecto, se puede consultar el 5° informe del ILOSTAT (2019) Labour market access -
a persistent challenge for youth around the world. Spotlight on work statistics, n° 5. Marzo-2019.



empleadores, pues, sin duda, la juventud es la piedra angular de la sociedad de mafnana.
Pues, su formacion, la “emple-habilidad” adquirida en estos inicios de la andadura
profesional, determinaran el impacto de éstos en la economia y el desarrollo social. Pero
lo que mas debe inquietar sin duda, a los politicos, es la tasa de jovenes que no estdn
ocupados y que tampoco estan en proceso de formacion. Abordar cuestiones tales como,
(Quiénes tienen acceso a una educacion que aporta mayor empleabilidad?, o, ;Cuantos
jovenes no reciben educacion/capacitacion?, ;jPor qué algunos jovenes desisten de
invertir su tiempo y capital en formarse de cara a su insercion laboral?, precisan de una
rapida y eficaz solucion en aras a lograr frenar este desproposito laboral, este despilfarro

de talento juvenil y, en definitiva, este drama social.

Y, a pequefia escala, los responsables de la autoria de este capitulo, pretenden contribuir
al efecto, con un analisis del mercado laboral que dé pistas a la juventud para hacer este
transito hacia el primer empleo, en linea recta, con una velocidad moderada, y, logrando

los objetivos profesionales que, de modo consciente, se hubieran establecido y sofiado.

Para ello, en orden a trazar una panoramica general del objeto de estudio, se ha
considerado el informe que elabor6 PWC en 2018 sobre el futuro del mercado laboral. En
¢l, se sefialaba que “la innovacién tecnoldgica, los cambios demograficos, el rapido
proceso de urbanizacion, la globalizacion, el nuevo orden econdmico mundial entre los
paises en desarrollo y los paises desarrollados, la escasez de recursos y los efectos del
cambio climatico” eran los aspectos globales, que, con mas peso, estaban generando la
transformacion de nuestro entorno y siendo artifices de este nuevo orden del mundo

laboral (PWC, 2018).

En la misma linea de aventurar un nuevo escenario laboral, para un futuro que se ha hecho
presente y que, se ha acelerado con la imponderable aparicion de la pandemia COVID19,
no se puede obviar que las nuevas maneras de organizacion del trabajo han sobrevenido
inducidas también, entre otros aspectos, por la rapida innovacioén tecnoldgica. Como
indica Morgan (2017), las inclinaciones de esta nueva fuerza laboral estain mediatizadas
por: “La globalizacion (en un mundo en el que los paises estan cada vez mas conectados),

la movilidad (que nos permite trabajar en cualquier momento, desde cualquier lugar y a



través de cualquier medio), la digitalizacién (que nos obliga a trabajar en la nube, con
tecnologia colaborativa y big data), la nueva generacion de trabajadores (que son nativos
digitales y tiene nuevas actitudes y expectativas), y los nuevos comportamientos

asociados a formas de trabajo mas colaborativas”.

Con esta breve motivacion, y, a modo de predmbulo, se pretende justificar la pertinencia
de auscultar a continuacion dichas tendencias que conforman el panorama de este nuevo

escenario laboral impactado fuertemente por la crisis econdomica sobrevenida a partir de

la pandemia COVID19.

3.- La Globalizacion imprime unas nuevas reglas de juego en el ambito laboral, en

especial, la gestion de la diversidad.

Hace tiempo que la Globalizacion llegd para quedarse afectando profundamente a
diferentes ambitos: la economia, las finanzas, la ciencia y la tecnologia, las
comunicaciones, el mercado de trabajo, la educacion, la cultura, la politica, etc. Y como
sefala Bernheim (2018), “no es per se buena ni mala, depende de coémo nos insertamos

en ella, para sacarle los mejores beneficios”.

En el ambito que nos ocupa, la globalizacion del mercado de trabajo, dicha insercion se
ha visto afectada directamente por los diversos tratados de comercio, por el incremento
de las exportaciones de bienes y servicios, por la mayor movilidad de capitales, y, por la

mayor conexion entre paises derivada de las mejores comunicaciones y tecnologia.

En este contexto, las empresas toman decisiones de produccion y gestion en el mapa
global, por lo que son cada vez mas frecuentes los traslados de empresa y operaciones
corporativas internacionales. Ademas, al mismo tiempo, hay un niimero mayor de
empresas con presencia internacional o al menos con conexiones, clientes o proveedores

extranjeros.

En consecuencia, los trabajadores tienen mas probabilidades de tener que trabajar con una

persona extranjera, viajar o incluso desplazarse a vivir a otro pais. Es por este motivo,



que el dominio de diferentes idiomas y la disponibilidad para desplazar el lugar de
residencia o viajar, son aspectos relevantes de cara a la empleabilidad en un entorno
global. Segun Ernst &Young (2018), el 72% de los directivos encuestados respondieron
que, el numero de empleados con movilidad global en programas de asignacion

internacional, se incrementarian en los proximos afios.

Asi, no extrafia que, en este mercado de trabajo global, la gestion de la diversidad y de
equipos multiculturales se haya convertido en un reto para los gestores de Recursos
Humanos de empresas globales. Siguiendo a Kossek y Lobel, (1996), las principales
ventajas que conlleva el éxito de un enfoque basado en la diversidad giran en torno a los
siguientes aspectos: mayor facilidad para atraer talento, mayor creatividad para encontrar
soluciones a problemas y, un mejor entendimiento de las necesidades de los clientes que
son diversos. En particular, las nuevas generaciones aprecian los lugares de trabajo con
diversidad, y, en consecuencia, resulta fundamental para resultar atractivos como
empleadores. Por estos motivos, las empresas actuales persiguen de una forma mas activa
la diversidad y disponen de distintos programas para promoverla, entre los que se
encuentran los planes de igualdad. Han tomado consciencia plena de la necesidad de
promover la diversidad como palanca de eficiencia y de negocio en todas sus
manifestaciones creando un ambiente en el cual todos los talentos son plenamente

utilizados’.

Con mayor productividad cientifica y mas fuerza social en el relato, han sido estudiados
en concreto, los beneficios de la diversidad de género, pues incorporar plenamente a las
mujeres resulta critico para las empresas (Woetzel, 2015). En dicho trabajo publicado por
McKinsey Global Institute, el autor sefiala que la falta de representacion de la mujer en el
mundo laboral no es s6lo un problema moral y social, sino que representa un reto

econdmico de primera magnitud. La conclusion del estudio es que, si las mujeres, que

3 . Siguiendo a Kandola y Fullerton (1996), la diversidad puede venir por el origen étnico, por la edad, y también por
diferencias de lenguaje, de religion, de género, y de estilo de vida o habilidades diferentes, entre otras.



representan la mitad de la poblacion mundial, lograran su pleno potencial econémico, la

economia mundial podria crecer un 26% en 2025.

Pero, lo mas determinante con relacion al tema que se ausculta en este trabajo, el acceso
de la juventud al mercado laboral est4, en que el proceso de globalizacion ha generado
nuevas profesiones demandando pues, nuevos perfiles profesionales. Las exigencias de
esta naturaleza cambiante del mundo del trabajo hacen hincapié¢ en las competencias
tecnoldgicas y digitales, y, en el dominio de nuevas formas de organizacion laboral que
permiten trabajar con flexibilidad desde cualquier lugar del mundo y en cualquier

momento (teletrabajo).

4.- La tecnologia marca tendencia en el mercado laboral

El aspecto que mayor impacto ha tenido en la transformacion del mercado de trabajo ha
sido, sin duda, la innovacion tecnologica, que en forma de automatizacidon, roboética e
inteligencia artificial estd provocando una auténtica disrupcion en los procesos
productivos y modelos de negocio en todos los sectores de la economia y, a una velocidad
sin precedentes en la historia.

La disrupcion tecnoldgica conlleva variaciones drésticas de las condiciones de
produccion, distribucion y consumo en la economia que, irremediablemente, provoca la
necesidad inmediata de que las empresas se adapten a esta nueva realidad. En este sentido,
los datos que se recogen en el devenir de las dos primeras décadas del siglo XXI no son
nada halagiienos. El 52% de las compaiiias del indice Fortune 500 han quebrado, han sido
compradas, o, sencillamente, han dejado de existir como consecuencia de la escasez de
mano de obra cualificada que responda a las nuevas habilidades y conocimientos exigidos

por los desafios del nuevo entorno tecnologico (Ernst &Young, 2018).

Como se ha constatado, la innovacion tecnologica provoca cambios en el mercado laboral
que presentan, asimismo, efectos directos e indirectos en el mismo. En primer lugar, dicha
innovacion, provoca una sustitucion de mano de obra en favor de los profesionales que
dominan las nuevas tecnologias, con el resultado de un incremento de productividad y

reduccion de costes asociados. Como consecuencia de esta reduccion de los costes, existe



un efecto indirecto por el cual, los consumidores, incrementan su capacidad de compra 'y
expanden su gasto hacia otros sectores. Por este motivo, los sectores que son el origen de
la innovacion tecnologica se expanden creando empleo (Marsal, 2015). Por consiguente,
la tecnologia complementa a la mano de obra en muchos sectores, siendo fuente de
crecimiento, contribuyendo asi, a una mayor productividad y, aumentando la demanda de
empleo. A la luz de este analisis, se podria concluir que, el impacto directo e indirecto
sobre el empleo de esta transformacion tecnoldgica, esta resultando positiva en el corto,
y medio plazo, esperando que también continue siéndolo en el largo plazo. A

continuacion, se ofrecen algunos datos al respecto.

Un estudio realizado por Steward, De, y Cole (2015), demuestra como durante los ultimos
140 afos en Inglaterra y Gales la innovacion tecnologica ha destruido y creado empleo,
siendo el balance favorable a la creacion de nuevos puestos de trabajo. El estudio destaca
la manera en que se han transferido empleos entre diversos sectores. Por ejemplo, se han
destruido empleos en sectores como la agricultura, pero se han incrementado en sectores

intensivos de conocimiento (educacion), y de servicio a los demas (sanitario).

En esta misma linea, un estudio realizado en Francia por McKinsey, estim6 que internet
habia destruido 500.000 empleos durante los ultimos 15 afios, pero habia creado 1.200.00
durante el mismo periodo. Es decir, se habian creado 2,4 empleos por cada empleo

destruido (Manyika, 2017).

El informe elaborado sobre “la revolucion de las competencias” por el grupo Manpower
(2017), indica que la mayoria de los directivos esperan de la automatizacién y la
adaptacion a la digitalizacidn, mayor creacion de empleo. El 83% de la muestra de
directivos consultada, pretende mantener o incrementar su equipo mejorando las
habilidades de sus empleados en los proximos dos afios. Solo el 12% de los empleadores

planea reducir su estructura como resultado de la automatizacion.

Una de las consecuencias mas evidentes de esta revolucion tecnoldgica tan rapida y con
este crecimiento exponencial, se traduce en la escasez de perfiles STEM (Science,

Technology, Eingeneering and Mathematics) que son altamente cualificados y que,



resultan imprescindibles para el desarrollo de las tecnologias asociadas a la nueva era. En
otro estudio de McKinsey sobre jovenes profesionales y empleadores realizado sobre 9
paises, se ratifica esta afirmacion cifrandola con algiin que otro ejemplo llamativo; en
Estados Unidos se estima una escasez de 250.000 cientificos de datos para la proxima

década (Manyika, 2017).

Parece pues, que este escenario recién estrenado en el ambito laboral viene desafiando
con nuevos perfiles competenciales. La solucion para la poblacion trabajadora que sufre
los problemas de destruccion o reajustes de empleo en los sectores més afectados por la
innovacion tecnologica, requiere de formacion, y adquisicion de estas nuevas habilidades
y conocimientos que demanda el mercado. Y también, de una actitud proactiva frente a
este inédito ambito profesional que llama al “lifelong learning” como actitud
indispensable para estar subido a lo alto de la ola visualizando desde dicha posicion,
mejores posibilidades de proyeccion profesional. Como apunta la OCDE (2017), una de
las claves para ayudar a los trabajadores a navegar en este entorno laboral “VUCA™®, es
facilitar que se construyan las habilidades adecuadas a lo largo de su vida laboral para

adaptarse, en respuesta a dichas demandas.

5.- El talento: un desafio persistente

En este escenario laboral, el talento adquiere una especial relevancia para afrontar los
desafios, retos y oportunidades que marcan tendencia en estos nuevos contextos

empresariales.

El significado original de la palabra talento proviene del mundo antiguo talemtum (del
latin), y alude, como se recoge en la famosa parabola de Jesus, la de los talentos, a una
unidad monetaria. De la exégesis de dichos relatos evangélicos dotados de moralejas, se

puede deducir que el talento forma parte de una relacion transaccional en la que se percibe

6 Este concepto “adjetivado” responde al acroénimo inglés formado por los términos Volatility (V), Uncertatinty
(U), Complexity (C) y, Ambiguity (A).



cierta cantidad monetaria, a cambio de la capacidad real que se tiene para desempefiar

una actividad, incluyendo en ella, el potencial de mejora que cada persona pueda alcanzar.

Trasladando este significado al ambito que nos ocupa, la incorporacion al ambito
profesional, se interpreta el talento desde un enfoque integrador y multiplicador.
Integrador porque en el propio concepto de talento se incluye un compendio de
conocimientos, aptitudes y actitudes que interacttian desde el propio “ser” de manera
coherente, dando respuesta a las demandas del trabajo en diferentes contextos. Y
multiplicador, porque estas competencias de aprendizaje para desenvolverse ante los
desafios del entorno, bien canalizadas y gestionadas, impulsan procesos de innovacion.

Es por ello, que las empresas, en sus estrategias de atraccion, motivacion y retencion,
estén apostando por estrategias de gestion que identifiquen y estimulen el talento de las
personas para que, en su desempefio, como indica Correa (2007), “puedan desarrollar,

crear, innovar y adaptar su talento a las necesidades de la empresa y el entorno”.

Chambers, Foulon, HAnfield-Jones, Hankin y Michaels III, ya en 1998, predijeron que la
revolucion tecnoldgica intensificaria la guerra por el talento. Concretamente, el articulo
comenzaba destacando que “merece la pena luchar por el mejor talento”. Este articulo se
convirtid en un texto clasico de referencia, ya que vaticin6 la lucha por el talento que

duraria décadas y que aun, vivimos en la actualidad.

En esta misma linea, un estudio del Conference Board (Charan; Barton; y Carey, 2015)
confirmaban que los CEOs a nivel mundial, estiman el talento como uno de sus
principales retos para lograr el éxito de su organizacion. Tres cuartas partes de los
directivos entrevistados consideraban que tenian escasez de talento “a veces o de forma
crénica”. El estudio destacaba la importancia de elevar la gestion del talento en la lista de
prioridades y la necesidad de desarrollar una proposicion de valor capaz de captar y
desarrollar a los mejores profesionales. Solo el 3% de los 6.000 directivos entrevistados
consideraban que su organizacion desarrollaba sus equipos de forma eficiente, y solo el

10% estaba de acuerdo en que se retenia a los profesionales con mejor rendimiento.
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Mas recientemente, un estudio llevado a cabo por Price Waterhouse Coopers (2018),
concluye que el porcentaje de CEOs que estan preocupados por la falta de disponibilidad
de habilidades criticas sigue aumentando, y actualmente se sitiia en un 80% de los 1.293
CEOs entrevistados. En el informe también se destaca la preocupacion por la falta de

habilidades digitales.

En definitiva, se podria concluir que el talento humano es, “un capital intangible que
otorga valor en las organizaciones” (Moreno Bricefio y Godoy, 2012) y que, las empresas
se enfrentan hoy, mas que nunca, al reto de atraer y fidelizar el talento, y en particular, al
talento que posea las competencias esenciales para dar respuesta a los desafios del entorno

profesional en el corto, medio y largo plazo.

Para dar pistas que clarifiquen la manera concreta y exitosa de como se esta afrontando
por parte de las empresas la busqueda de talento, a continuacidén, se exponen a
continuacion, algunos enfoques y métodos utilizados de identificacion y prondstico en el

proceso de evaluacion de perfiles “talentosos” y con potencial.

e El talento potencial: la importancia de su diagndstico y valoracion.

El término “potencial” segtin la RAE, alude a lo que “puede suceder o existir”, pero que
no se puede acreditar en el momento presente. En este contexto, el proceso de
identificacion de talento potencial consistiria en buscar sefiales tempranas de estos
atributos en los profesionales con menos experiencia. Asi, cuando se habla del talento
potencial de un candidato se refiere a las competencias profesionales que dicha persona
podria desarrollar en un entorno empresarial favorable con estimulos apropiados. Es lo
que esta persona, puede llegar a ser en el futuro profesional en virtud de sus dotes innatas

y o “talento intelectual”.
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Este talento intelectual, no esta vinculado en exclusividad con el cociente intelectual’,
sino con la “agibilia” para aprender, es decir, con la capacidad o disposicion que tiene un
empleado para aplicar y desempefiarse con €xito en experiencias nuevas, aumentando asi

el umbral de empleabilidad en diferentes y desafiantes responsabilidades.

La capacidad para aprender de la experiencia es una forma de demostrar que alguien tiene
potencial (Lombardo y Eichinger, 2000). Se identifica a estas personas, porque estdn en
busqueda permanente de nuevas experiencias de aprendizaje, que someten a un proceso
de discernimiento que les da sentido y que, les refuerza habilidades de inteligencia
emocional muy relevantes como son el autoconocimiento, la autorregulacion, la
motivacion, la empatia, y las habilidades sociales. Son personas que aprenden de las ideas
de otros, aceptan sus comentarios y, tienen capacidad para cambiar sus comportamientos

y puntos de vista (Goleman, 2010)8.

Las personas aprenden cosas distintas de cada experiencia. Algunos ganan perspectiva y
aprenden mas que otros. Hay estudios que sugieren que las experiencias de alto impacto
en las que las personas se adaptan y aprenden mucho, son un buen indicador para
diferenciar a las personas que tendran éxito en el futuro (McCall, Lombardo y Morrison,

1988).

Pero, en este proceso de identificacion y valoracion de talento, hay que ser cautos pues,

el potencial, no resulta simplemente de analizar el pasado. Hay que tener en cuenta que

7 El método clasico que usaban las empresas para identificar objetivamente el talento y predecir el rendimiento futuro
de los candidatos consistia en la valoracion de sus titulos académicos y la superacion de una serie de test psicotécnicos
y de inteligencia. La inteligencia, entre otros rasgos de la personalidad, es conocida por ser estable a lo largo del tiempo.
Sin embargo, esta vision clasica ha recibido numerosas criticas. El psicologo Richard Wagner estimé que la correlacion
entre la inteligencia y el rendimiento en el trabajo era baja. En una escala entre 0 y 1 (en la que 0 significa ninguna
correlacion y 1 significa una correlacion total) estimé que la correlacion entre inteligencia y rendimiento estaria entre
0,2 y 0,3. El motivo es que los tests de inteligencia no captan la efectividad a la hora de aplicar el “sentido comun” a
situaciones nuevas (Gladwell, 2002).

8 Uno de los principales detractores del uso del test de inteligencia como predictor del éxito profesional es Daniel
Coleman, padre de la inteligencia emocional. Coleman destaca que se ha demostrado empiricamente que los tests de
inteligencia predicen el éxito profesional mejor en los primeros afios de la carrera profesional y progresivamente van
perdiendo poder de prediccion. En particular, los puestos de gestion y liderazgo dependen principalmente de
competencias emocionales (Coleman, 1997).
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el éxito pasado, per se, no es necesariamente, el mejor predictor de éxito futuro. Como
tampoco se puede interpretar los fracasos como buenos por el sélo motivo de haber
aprendido (Gladwell, 2002). El desarrollo en las competencias llega con la experiencia y
la puesta en practica de habilidades adquiridas. Por tanto, es normal no tener un alto grado
de competencias profesionales antes de acceder al mercado laboral. Se trataria pues de
inferir, en dicho proceso de valoracion, qué parte de ese éxito y aprendizajes pasados

pudieran ser transferidos en un futuro a un determinado entorno profesional.

Por este motivo, en los procesos de seleccion de personas con poca o nula experiencia,
las empresas miden el potencial que los candidatos tienen para desarrollar competencias
en un futuro. Esta medida de potencial se utiliza también para profesionales con
experiencia, ya que es fundamental que las personas tengan la capacidad de aprender y
adquirir nuevas habilidades a lo largo de su carrera en el entorno de constante cambio que

estamos viviendo.

Desde la perspectiva del empleador, el estudio del potencial es critico, pues la mayoria
prefiere desarrollar internamente a sus trabajadores con el objetivo de que pueden cubrir
las vacantes que surjan con candidatos que conocen bien la cultura y forma de trabajar de
la organizacion. Sin duda, es la manera mas eficiente de garantizar la disponibilidad de
talento en el futuro. En los casos de incorporacion de personal junior, se trata igualmente
de identificar el potencial de manera temprana para los puestos que previsiblemente

tendran que ser cubiertos en un futuro.

En conclusion, los reclutadores buscan profesionales que hayan tenido experiencias que
sefalen su capacidad para adquirir competencias como forma de identificar el potencial
que poseen de cara a un futuro. De hecho, en la actualidad, la seleccion competencial con
entrevistas de evaluacion de incidentes criticos es el modelo de entrevista mas aceptado
para identificar el talento en los procesos de seleccion, infiriendo a través de ellas, el perfil

de las competencias profesionales actuales y futuras de las/los candidatas/os.
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e Lagestion de los perfiles profesionales con un modelo competencial

Las competencias profesionales fueron introducidas por David McClelland (1973) con el
objetivo de predecir la adecuacion de una persona a un puesto de trabajo. La introduccion
de este concepto revoluciond la literatura y las practicas empresariales a la hora de

gestionar el talento en todas sus facetas.

No existe una definicion tnica del concepto de competencia, pero, una aproximacion
interesante al efecto del objeto de estudio de este trabajo es la de Spencer y Spencer
(1993), que la define como “una caracteristica subyacente de un individuo que esta
causalmente relacionada con un estandar de efectividad y/o rendimiento superior en un

trabajo o situacion”.

El enfoque competencial representd una aportacion muy interesante en los procesos de
gestion de personas por dos caracteristicas principales. En primer lugar, porque el propio
concepto de competencia es integrador e incluye los conocimientos, las habilidades, las
actitudes y los valores, haciendo que los analisis de cualquier situacion o contexto de la
realidad empresarial, se haga desde un enfoque mas amplio y holistico. Y, en segundo
lugar, porque asegura la objetividad y la homogeneidad de la metodologia aplicada, ya
que las competencias exigen una valoracion global de comportamientos observables y
relevantes circunscritos a un contexto concreto. Por ejemplo, en las entrevistas por
competencias, se solicita a la persona candidata que aporte ejemplos de situaciones y
comportamientos especificos para analizar como ha empleado sus conocimientos,
habilidades, actitudes y valores al responder a dichas situaciones infriendo, a partir del
relato, si pudiera resolver problemas similares a los que se encontrard en su puesto de

trabajo.

Existen multiples enfoques, taxonomias y aplicaciones del modelo de competencias.
Generalmente, se suele distinguir entre las competencias especificas requeridas para el
desempefio de un puesto de trabajo, de las competencias generales que son aplicables a

una gran variedad de &mbitos de actividad organizacional.
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Numerosos autores han propuesto distintas clasificaciones de las competencias generales.
Por ejemplo, Boyatzis (1982) distingue entre competencias emocionales, sociales y
cognitivas. La competencia emocional es la habilidad para entender la informacion
relativa a la autopercepcion de uno mismo y permite regular nuestro comportamiento, de
manera que logremos nuestro maximo rendimiento y la adaptacion al contexto que nos
rodea. La competencia social es la habilidad de reconocer, entender y usar la informacion
emocional de otros para lograr un rendimiento extraordinario. Por tltimo, la competencia
cognitiva es la habilidad para pensar y analizar informacion y situaciones que nos llevan

a un rendimiento excepcional.

Desde otro angulo, Spencer y Spencer (1993) distinguen seis grupos de competencias

genéricas:

0 Competencias de desempefio (Orientacion al resultado, atencion al orden, calidad
y perfeccion, espiritu de iniciativa, busqueda de la informacion)

0 Competencias de servicio (Sensibilidad interpersonal, orientacion al cliente)

0 Competencias de influencia (Persuasion e influencia, conciencia organizativa,
Construccion de relaciones)

0 Competencias directivas (Desarrollo de los otros, actitudes de mando, Trabajo en
grupo y cooperacion, Liderazgo de grupos)

0 Competencias cognitivas (Pensamiento analitico, Pensamiento conceptual,
Capacidades técnicas, profesionales y directivas)

0 Competencias de eficacia personal (Autocontrol, Confianza en si mismo,
Flexibilidad, Habitos de organizacion).

Por lo general, las organizaciones definen su mapa de competencias de acuerdo con su
cultura, entorno, valores y objetivos empresariales. Es habitual que las empresas definan
unas competencias genéricas, de aplicacion a toda la organizacidn, y unas competencias
especificas adaptadas a cada area, funcidén o puesto. Estas competencias serviran a la
compafiia en un amplio abanico de aplicaciones: descripcion de puestos de trabajo,
seleccion de personal, evaluacion del rendimiento, planes de sucesion, etc. (Stein y

Rabago, 2014)
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Una vez definido el modelo de competencias que mejor se adapta a sus objetivos
organizacionales, éste se utiliza como base para los distintos programas funcionales. A
continuacion, se describen algunos ejemplos habituales en las politicas de gestion de

personas:

e Seleccion: La definicion de las competencias necesarias para cada puesto
representa un elemento fundamental en la descripcion del perfil deseado y es la
base sobre la que se realizan las entrevistas para pronosticar si los candidatos
poseen las competencias criticas para desarrollar el puesto con éxito.

e Formacion y desarrollo: La identificacion de las competencias esenciales en
cada negocio permite el uso eficiente del presupuesto de formacion alineado con
las necesidades de negocio. La identificaciéon de la brecha entre el nivel de
competencias necesario en un puesto y las competencias de los profesionales
permite establecer el plan de formacion adecuado para cada persona.

® Gestion del rendimiento: Las competencias permiten evaluar objetivamente los
comportamientos de cada profesional, facilitando las conversaciones de
rendimiento y el entendimiento comun de los elementos que son sujetos de
evaluacion.

e Carreras profesionales: La definicion de competencias en cada nivel clarifica
los conocimientos, habilidades, actitud y caracteristicas requeridas, y asegura la
objetividad en las discusiones de promocion y desarrollo de carrera.

e Planes de sucesion: La evaluacion de competencias nos permite valorar
objetivamente si una persona esta preparada para una promocion, y cuéles son las
competencias que deberia desarrollar para alcanzar el siguiente nivel.

En definitiva, cada empresa establece en sus procesos de atraccidon, motivacion y
retencion de talento, su propio perfil competencial que se ajuste a la estrategia del negocio

y en ultimo término al puesto que se ha de desempenar.
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6.- Nuevos perfiles competenciales

Si bien es cierto lo anterior, conviene sefialar que existe un perfil con un denominador
comun para entrar en el mercado de trabajo actual garantizando asimismo la
empleabilidad en la trayectoria profesional: se requiere tener una formacién curricular
amplia y flexible, habilidad cognitiva para resolver problemas, capacidad para adaptarse
al cambio y a los nuevos procesos tecnoldgicos, una gran dosis de creatividad y, muy

importante, una actitud favorable a la educacioén permanente.

e Para adaptarse a nuevas formas de trabajo

La revolucion digital que vivimos actualmente nos exige dominar la nueva tecnologia, y
mas importante todavia, ser capaces de trabajar en un entorno digital. Estamos inmersos
en una evolucion imparable hacia un nuevo entorno de trabajo que exige nuevas
habilidades y competencias. El reto es enorme, ya que se confirma que mas de la mitad
de la poblacion adulta en los paises de la OCDE soélo sabe hacer las tareas mas sencillas
en ordenadores (enviar un mail o navegar por la web) o no tiene conocimientos
informéaticos (OCDE, 2017). Y en consecuencia, las empresas tecnoldgicas en especial,
estan constatando la problematica de cubrir vacantes porque no hallan perfiles formados
en sus necesidades. Un estudio presentado por al respecto el IESE (2019) indica que un

68% de las personas encuestadas detectan una importante brecha de conocimientos en

tecnologia y digitalizacion entre la poblacion egresada.

Segun el estudio del grupo Manpower (2017), el ciclo de habilidades es mas corto que
nunca y el cambio estd sucediéndose a una escala sin precedentes. De tal manera, que la
creatividad, la inteligencia emocional y la flexibilidad cognitiva seran habilidades criticas
en el futuro. Las personas tendran la necesidad, cada vez mayor, de desarrollar
constantemente sus competencias para trabajar con autonomia y autodireccion siendo
capaces de diversificarse en nuevas areas. Morgan (2017), también advierte que, para

trabajar en este entorno, la capacidad de filtrar y establecer prioridades, ser proclives al
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cambio, establecer una comunicacion eficaz con los elementos del entorno y, desarrollar

una capacidad de aprendizaje continuo, se hacen verdaderamente imprescindibles.

El dinamismo del entorno econdmico junto con las tendencias apuntadas al inicio de este
capitulo, exige organizaciones que se adapten con rapidez creando para ello entornos mas
colaborativos, mas transparentes y mas agiles. Por lo que, las organizaciones jerarquicas
y los equipos corporativos mas tradicionales, estdn siendo superados por nuevos disefios
organizativos mas planos y transversales con sistemas de trabajo diferentes que tienen su
origen en metodologias Agile®, trabajos por proyectos y métodos como desing thinking
que, apoyandose en soluciones tecnoldgicas estan extendiendose a todos los &mbitos y
sectores profesionales. Se trata de contextos empresariales donde los equipos de trabajo
gestionan mucha maés informaciodn, siendo para ello criticas las habilidades de andlisis y
tratamiento de datos (Big Data, Inteligencia Artificial, Blockchain)!®. Y, en los que las
capacidades de comunicacion, empatia y flexibilidad!' para trabajar en entornos cada vez

mas diversos, son caracteristicas muy demandadas.

? Asi, Agile nace como una forma de desarrollo de software en el que se segmentan los objetivos y se establecen metas
de entrega semanales. Esta metodologia vio la luz ya en 2001 con un manifiesto publicado en el que, se establecen
entre otros, los siguientes: colaborar con los clientes (mejor que negociar con ellos), responder al cambio (mas que
seguir un plan), y fomentar la interaccion de los individuos mas que los procesos y herramientas. Pero, mucho antes,
en la década de los ochenta, naci6 el Scrum, un marco de trabajo para desarrollo agil de software que se ha expandido
a otras industrias. Fue identificado al analizar los entornos de produccion de empresas tecnoldgicas. Partiendo de la
misma filosofia de desarrollo incremental, en lugar de realizar una planificacion completa del producto, se definen
proyectos cortos con roles definidos en los que el equipo se autogestiona y realiza reuniones cortas y regulares para
evaluar los progresos ¢ identificar los proximos pasos. En esta misma linea, en la década de los 90, nacieron los OKR
(Objective Key Results) que empresas pioneras como Google atn los siguen utilizando. Se trata de una manera de
establecer objetivos ambiciosos, medibles y con la conformidad de la persona que los ha de conseguir y que debe llevar
un seguimiento constante de su cumplimiento. Igual que en los casos anteriores, este sistema rompe con la rigidez de
los objetivos anuales y establece duraciones variables segun las necesidades, desde mensual hasta anual. En este
contexto y/o marco operativo laboral, se entiende que las personas deban tener autonomia, iniciativa y ser promotores
de su propio trabajo para alcanzar con éxito los objetivos establecidos.

19 En el informe realizado por el IESE Business School (2019) sobre el futuro del empleo y las competencias
profesionales del futuro, se lanza un reto de mejora para el sistema educativo, pues las empresas encuestadas vaticinan
“que la brecha de conocimientos en areas como big data, inteligencia artificial o blockchain sera ain mayor dentro de
cinco afios®.

1A este respecto, mismo informe indica que el 56% de las empresas encuestadas no encuentra las capacidades de
trabajo en equipo requeridas en titualdos superiores; un 52% de las empresas no encuentra en estos graduados las
capacidades requeridas de comunicacion; y, un 72% no encuentra el nivel de adaptabilidad y resiliencia necesarias
entre la poblacion recién egresada (IESE, 2019)
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El informe presentado en 2018 por el World Economic Forum que lleva por titulo “The
Future of Jobs Report” sefiala un panorama de competencias que van a ser sustituidas por
otras de mayor impacto para la incorporacion al mercado laboral. También la OCDE
(2019) ha informado recientemente sobre las competencias fundamentales para este
proceso de transicion de la Universidad al mercado laboral. Como reza el subtitulo del
informe sobre “Estrategia de competencias de la OCDE” (2019), parece que al
crecimiento tecnologico exponencial le hace falta una regulacion “humanista”, una
gestion de “Competencias para construir un futuro mejor”. Asi, las habilidades
“humanas”, como la creatividad, el pensamiento analitico y critico, la iniciativa, y la
capacidad relacional, aumentan de valor a medida que avanza la tecnologia y la

automatizacion.

En definitiva, parece que el mercado laboral se encuentra en un proceso de innovacioén
continua que demanda un cambio drastico de habilidades profesionales para afrontar los
nuevos modos de operar. Requiere, asimismo, de nuevos conocimientos para mantenerse
proactivos y posicionando la primera linea en este escenario global de competitividad
empresarial. En este contexto laboral, el valor diferencial de los perfiles que acceden al
mismo, pone el foco en el punto de excelencia personal y profesional de las personas
candidatas. En todos los estudios consultados hay un denominador comun, y un reclamo
interesante para los empleadores del siglo XXI: la busqueda de perfiles profesionales con

una combinacion equilibrada de Soft y Hard Skills.

e Para afrontar un nuevo escenario laboral marcado por el COVID

Como colofon, se pretende reflexionar en este epigrafe, sobre el rastro que la COVID19
ha dejado en el mercado laboral juvenil pues, tras la pandemia, se aventura una
transformacion sin precedentes en las relaciones laborales, en el mundo del trabajo, en la
aparicion y desaparicion de profesiones y carreras (a un ritmo atin mayor que el que ya
se vivia) y, en como se desarrolla la actividad profesional atendiendo a las medidas de
contencion de la expansion del virus, como ha sido la implantacion del teletrabajo por

parte de un porcentaje alto de empresas.
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Pero lo verdaderamente relevante y urgente que cabe achacar a esta crisis sanitaria es la
involucién y el drama que imprime huella sobre el mercado laboral juvenil dejando un
panorama desolador y de recesion econdmica: altas cifras de paro y desempleo juvenil
frente a bajas cifras de empleo pues faltan puestos de trabajo, las transiciones de acceso
al mundo laboral se hacen ahora mas complejas y largas, aumentan los despidos'?
disminuyen los ingresos y, la pobreza y los efectos psicosociales'® se empiezan a sentir
en la juventud. Y es que, esta crisis ha colapsado a las empresas, en especial aquellas que
absorbian un mayor numero de empleo juvenil: servicios, hosteleria, comercio al por
mayor, comercio al por menor, fabricacion, inmobiliarias y otras actividades comerciales.
En cambio, han corrido mejor suerte los jovenes directivos y gerentes y/o técnicos, que

han podido continuar con sus trabajos (OIT,2020).

Si no se toman soluciones urgentes sobre las politicas de empleo juvenil, como advierten
Fasih, Patrinos, y Shafiq (2020), los impactos directos“pueden dar lugar a otros efectos a
corto y mediano plazo que podrian resultar igual de dolorosos a largo plazo. Por ejemplo,
la pérdida de puestos de trabajo afecta a los ingresos futuros debido a las interrupciones,
la pérdida de productividad, la falta de capacitacion asociada a los periodos prolongados

de desempleo y la pérdida de oportunidades de desarrollar el capital humano en el trabajo”

Por esto, mas que nunca, urge ponerse en marcha con rapidez y eficacia para planificar
acciones que lleven a cumplir los Objetivos de Desarrollo Sostenible vinculados con el
trabajo juvenil (nimero 8.6 y 8.b): aumentar las oportunidades de empleo de los jévenes
reduciendo sustancialmente la proporcion de los que no reciben educacion, empleo o
capacitacion. Asi, el Programa de Desarrollo Sostenible para el 2030 impulsado por
Naciones Unidas, en orden a garantizar la justicia social, promueve el trabajo decente
como un objetivo prioritario, adquiriendo de esta manera un interés central en el mismo,

las politicas y estrategias de empleo.

12 Segun el informe realizado por el Ministerio de Trabajo y Economia Social en junio del 2020 titulado
Jovenes y mercado de trabajo, el 40% de jovenes entre 18-29 afios habrian dejado de trabajar durante la
pandemia

13 Las perspectivas profesionales de buena parte de la juventud estan dominadas por la incertidumbre y el
temor evaluando con pesimismo su futuro profesional, circunstancia esta, que ha disparado las tasas de
depresion y ansiedad entre la juventud (ILOSTAT, 2019).
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En este contexto, las estadisticas sobre el empleo juvenil son cruciales para supervisar los
progresos/fracasos realizados en la consecucion de los objetivos de politica nacional e
internacional en relacion a este asunto. Esas estadisticas no so6lo deben cuantificar las
tasas de empleo/desempleo juvenil, sino también proporcionar informacion significativa
sobre los sectores donde la oferta y la demanda de trabajo estd mas en
equilibrio/desequilibrio analizando cuéles son los empleos que se estan destruyendo y
cudles estdn en expasion, y constatar también, los tipos de trabajos que realiza esta
poblacion juvenil, de manera que se pueda monitorizar si las acciones y reformas llevadas
a cabo por gobiernos y empresas en materia de empleo y de formacién, garantizan un

trabajo decente para este colectivo.

Pero a pesar de lo anterior, no todo se tifie de fatalismo para la juventud a partir de esta
crisis sanitaria, pues en la encuesta en linea realizada por la International Labour
Organitation (ILO) entre el 21 de abril y el 21 de mayo de 2020 a la que respondieron

12.605 jovenes de entre 18 y 34 afios de 112 paises, se advierten sefiales para la esperanza.

En el informe realizado a partir de los resultados de la encuesta, se constata que no todos
los jovenes han tirado la toalla durante la pandemia, pues cerca de la mitad de los
encuestados (el 44%), optaron por la formacion para mejorar sus competencias técnicas
y especificas de cara a sus empleos (el 54%), incluyendo también formacion en
competencias instrumentales (cursos de idiomas y de TIC) y, en softskills tales como el
dominio de habilidades en comunicacion, solucion de problemas y de trabajo en equipo.
Y en linea con lo anterior, otro dato muy revelador, interesante y esperanzador de dicha
encuesta, esta en que el bienestar emocional y la salud mental de los jévenes, correlaciona
de manera con el éxito educativo, con la posterior integracion en el mercado laboral

(ILOSTAT,2020).

A modo de cierre y, enlazando este final con la pretension inicial de este trabajo, parece
relevante aconsejar a la juventud que, a pesar de la coyuntura en la que estan inmersos
trufada de incertidumbre, temor, estrés y constriccion econdmica, no dejen de perseguir

su suefio, pues “las aspiraciones y su realizacion forman parte integrante del bienestar
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mental de un joven y desempefan un papel importante al determinar una transicion

exitosa hacia el trabajo decente” (ILOSTAT,2020).
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