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ExTRACTO

En los tiempos actuales, son pocas las empresas que pueden garantizar la permanencia de sus
empleados a medio y largo plazo. Sin embargo, algo que si que pueden ofrecerles la mayoria
de ellas es algo con lo que superar, en parte, la incertidumbre que esta situacion de inseguridad
laboral les provoca: empleabilidad. La oferta de esta empleabilidad se engloba dentro de lo que
en la literatura cientifica se estan denominando «practicas saludables», que, a nivel aplicado,
suelen transformarse en «practicas de Responsabilidad Social en la Empresa-RSE». Este trabajo
tiene como objetivo el presentar algunas de las estrategias, o practicas saludables-RSE, que la
empresa puede llevar a cabo para incrementar dicha empleabilidad y, de este modo, mejorar la
salud psicosocial del empleado. Para ello, en primer lugar, describimos algunos conceptos clave
como «practicas saludables-RSE» y «empleabilidad», para posteriormente mostrar algunas de
las posibles explicaciones teoricas (desde un punto de vista psicologico) de por qué protegen la
salud psicosocial del empleado. Posteriormente, describimos una metodologia novedosa (PNL
y coaching), en lo que hemos denominado «Guia 2.0 en empleabilidad», con la que optimizar los
recursos de los empleados para hacerles mas empleables, para continuar con la descripcion de
técnicas especificas de incremento de la empleabilidad en la empresa, con el foco en el empleado.
Finalizaremos con unas reflexiones respecto a la aplicabilidad y conveniencia de estas estrategias
en el momento actual.

Palabras clave: RSE, salud psicosocial, empleabilidad, programacién neurolingiiistica PNLy coaching.
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ABSTRACT

Nowadays, there are few companies that can ensure the continuation of its employees in the
medium and long term. However, one thing that most of them can offer is something to over-
come, in part, the uncertainty that the job insecurity situation provokes: employability. The offer
of this employability is included in what the scientific literature are calling «healthy practices»
which in an applied context has often become to be called «Corporate Social Responsibility-CSR
practices». This paper aims to present some of the strategies, or healthy-CSR practices, that the
company can perform to increase that employability and, thus, improve the psychosocial health
of the employee. To do this, we first describe some key concepts as «healthy-CSR practices» and
«employability»; we later show some possible theoretical explanations (from the psychological
point of view) of why they do protect the employee psychosocial health. Then, we describe a
novel methodology (NLP and coaching), in what we called «Guide 2.0 on employability», which
optimizes employees resources to make them more employable, to continue with the description
of specific techniques that increase employability in the company, focused on the employee. We
will finish with some reflections on the applicability and appropriateness of these strategies at
this moment.

Keywords: CSR, psychosocial health, employability, neurolinguistic programming NLP and coaching.
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1. INTRODUCCION

Actualmente en Espaila hemos sobrepasado la cifra de los 5,5 millones de desempleados
(EPA, abril 2012); la situacion actual de crisis econdmica esta haciendo que muchos miembros
de la poblacion que ahora deberian estar en activo, sus familias y, en definitiva, todas aquellas
empresas en una gran diversidad de sectores econdmicos espafioles estén pasando por unos mo-
mentos complicados. Es por ello que desde la Estrategia Europea por el Empleo y el Fondo So-
cial de cara al periodo de programacion 2007- 2013, se plantean directrices en torno al «Fomento
de empleabilidad, inclusion social e igualdad (hombres y mujeres)» [Véase en art. 3.1 b), ¢) y e)
del Reglamento FSE, EEE Prioridad 1, Directrices 17, 18, 19 y 20. PNR Eje 6] y al «Aumento y
mejora de la calidad del capital humano» [Véase en art. 3.1 d) y 3.2 a) del Reglamento FSE, EEE
prioridad 3, Directrices 23 y 24. PNR eje 3]. Entre tales directrices cabe destacar:

*  Mejorar el acceso al empleo y la conservacion del puesto de trabajo.

» Desarrollo de sistemas y estrategias de aprendizaje permanente en las empresas;
formacion y servicios destinados a los empleados.

* Fomento del espiritu empresarial y la innovacion.
* Reformas que faciliten la formacion permanente.

* Programas integrados para el empleo: acciones de orientacion profesional para el
empleo y el autoempleo.

Como se puede ver, gran parte de las directrices se dirigen hacia el fomento de la empleabi-
lidad del empleado en activo, a través de la formacién (ya sea inicial o continua), e incluyendo
el fomento del auto-empleo.

El fomento de la empleabilidad se ha realizado tradicionalmente desde el ambito publico,
centrado principalmente en la consecucion de ese tan deseado primer empleo. Sin embargo, en los
tiempos actuales, las empresas tanto del ambito ptblico como privado deben comenzar a asumir
parte de su responsabilidad en el fomento de dicha empleabilidad como estrategia de gestion de
cambio. Es decir, mas alla de lo que deban realizar «por imperativo legal», la empresa puede fo-
mentar la empleabilidad desde el marco de la Responsabilidad Social de 1a Empresa (RSE), tanto
por los resultados sobre la salud psicosocial de sus empleados como por sus resultados financie-
ros y sociales.
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El objetivo principal de este trabajo es realizar un analisis de aquellos recursos, que desde
los departamentos de Recursos Humanos y dentro de aquellas actuaciones de RSE, pueden dotar
a las organizaciones de una mayor empleabilidad a sus empleados y, de este modo, mejorar la
salud psicosocial del empleado en particular, y de la organizacion en global.

Por tanto, este trabajo pretende ser una guia, un camino para el trabajo preventivo, desde
el departamento de Recursos Humanos; trabajando con la empresa y con sus empleados. Y esto
es asi a través de la Psicologia Ocupacional Positiva (POP), centrandose de este modo en el de-
sarrollo de las fortalezas organizacionales y de su capital humano con el fin de ir encaminados
hacia la busqueda de mejores oportunidades de negocio, gestion y optimizacion de los recursos
y de los beneficios organizacionales, posicionamiento y empowerment de sus empresas y de su
capital humano. Para ello, este trabajo pretende promocionar el aumento permanente-sostenible
de la empleabilidad y la resiliencia como una actitud, flexible y constante a lo largo del ciclo vital
activo de toda la organizacion en su conjunto y en relacion con sus empleados, evitando de este
modo la intervencion (generalmente, precipitada) cuando se produce el temido estancamiento
laboral-profesional-personal-social. De este modo, proponemos trabajar mediante una adecuada
gestion de la prevencion en salud psicosocial y promocion de la salud, dejando patente la relacion
entre el Desarrollo de los Recursos Humanos y la Salud Ocupacional. Para ello, desde el para-
digma de la POP cuyo objetivo es el de crear lugares de trabajo saludables a través de la protec-
cioén y la promocion de factores positivos en el trabajo, se han planificado intervenciones en los
recursos personales orientadas a optimizar tres aspectos clave: las competencias transversales, la
auto-eficacia y la resiliencia.

Por todo ello, este trabajo supone una nueva herramienta de mejora que pretende propiciar
que tanto las organizaciones como sus empleados se transformen en unos auténticos «optimiza-
dores» de oportunidades y con ello dinamicen de forma coordinada los buenos resultados perso-
nales/profesionales y organizacionales, unidos a un excelente posicionamiento laboral.

2. PRACTICAS SALUDABLES Y RSE: EN BUSQUEDA DE LA EMPLEA-
BILIDAD

En la primera década de este siglo XXI, la investigacion de la Psicologia en general, y de
la Psicologia del Trabajo y de las Organizaciones y de la Psicologia de la Salud Ocupacional en
particular, ha dado un giro de 180 grados: de evaluar e intervenir en factores y consecuencias
negativas (como el estrés, el sindrome de estar quemado en el trabajo, etc.) a preocuparse de los
factores que incrementan consecuencias positivas (como el engagement en el trabajo, el bienestar
psicosocial). Es decir, ha pasado de preocuparse de la enfermedad, a centrarse en el fomento y
optimizacion de la salud, en este caso, del empleado. Este movimiento de la Psicologia Positiva,
iniciado formalmente por SELIGMAN y CSIKSZENTMIHALYI en el aio 2000, ha desembocado en lo
que se ha denominado «Psicologia Organizacional/Ocupacional Positiva» (POP) en el contexto
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laboral que nos ocupa, entendida como «el estudio cientifico del funcionamiento 6ptimo de las
personas y de los grupos en las organizaciones, asi como su gestion efectivay (SALANOVA, MAR-
TINEZ y LLORENS, 2005, pag. 353).

En este contexto, desde la investigacion cientifica se han planteado modelos de «organi-
zaciones saludables». Se trata de organizaciones que cuentan con empleados saludables (ca-
pital psicolégico positivo) y con resultados saludables (en cuanto a beneficios financieros y
relaciones con el entorno laboral y la comunidad), gracias a la realizacion de esfuerzos sis-
tematicos, planificados y proactivos cuyo objetivo esta centrado en la mejora de la salud de
los empleados y la salud financiera de la organizacion. Esos esfuerzos se podrian traducir en
buenas practicas relacionadas con la promocidn y optimizacion de una serie de recursos rela-
cionados con la mejora de las tareas (por ejemplo, disefio y redisefio de puestos), el ambiente
social de la organizacion (por ejemplo, canales de comunicacion abierta, estilos de liderazgo
transparente) y la organizacion (por ejemplo, seleccion y socializacion laboral, formacion y
desarrollo, politicas de estabilidad en el empleo, estrategias de conciliacion trabajo/vida pri-
vada) (SALANOVA, 2008, 2009).

Ejemplo de estos esfuerzos sistematicos o «buenas practicas» son las practicas que las em-
presas realizan en el marco de la RSE, en este caso orientadas a incrementar uno de los recursos
personales mas importantes del empleado en estos momentos: su empleabilidad. Es decir, opti-
mizar recursos relacionados con la mejora de la organizacion, ya no a través de politicas de es-
tabilidad en el empleo que plantea la autora (que resulta muy complicado en estos momentos)
sino con politicas de fomento de la empleabilidad del empleado. Con ello, se conseguira, pues,
un incremento en su salud psicosocial, a la vez que un incremento en sus resultados. Pasamos a
continuacion a describir la RSE y la empleabilidad como elementos clave.

2.1. PRACTICAS SALUDABLES Y RSE

El Libro Verde de la Comision Europea (18 de julio de 2001) define la RSE como la inte-
gracion voluntaria, por parte de las empresas, de las preocupaciones sociales y medioambientales
en sus operaciones comerciales y sus relaciones con sus interlocutores.

En esta linea, segun el Informe del Foro de Expertos reunidos al amparo del Ministerio de
Trabajo y Asuntos Sociales en el afio 2005 (pags. 7 y 8), la RSE es «ademas del cumplimiento
estricto de las obligaciones legales vigentes, la integracion voluntaria en su gobierno y gestion,
en su estrategia, politicas y procedimientos, de las preocupaciones sociales, laborales, medioam-
bientales y de respeto de los derechos humanos que surgen de la relacion y el didlogo transpa-
rentes con sus grupos de interés, responsabilizandose asi de las consecuencias y los impactos que
derivan de sus acciones. Una empresa es socialmente responsable cuando responde satisfactoria-
mente a las expectativas que sobre su funcionamiento tienen los distintos grupos de interés. La
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RSE se refiere a como las empresas son gobernadas respecto a los intereses de sus trabajadores,
sus clientes, proveedores, sus accionistas y su impacto ecoldgico y social en la sociedad en ge-
neral, es decir, a una gestion de la empresa que respeta a todos sus grupos de interés y supone
un planteamiento de tipo estratégico que debe formar parte de la gestion cotidiana de la toma de
decisiones y de las operaciones de toda la organizacion, creando valor en el largo plazo y contri-
buyendo significativamente a la obtencion de ventajas competitivas duraderasy.

Por tanto, tal y como destacan en el proyecto ERCOVA (2004), uno de los principios rectores
de las practicas de la RSE es, ademas de ser voluntaria y no tratarse de una accion puntual sino de
una vision integrada, es que marca como principal funcién de la empresa la creacion de riqueza y
empleo, generando asi bienestar conjunto a la sociedad. Y en un momento como el actual, donde
las restructuraciones laborales, deslocalizaciones empresariales y otros fendmenos empresariales
de los nuevos tiempos como fusiones, absorciones, cierres de empresas y creacion de otras nuevas,
etc. tienen impactos muy profundos sobre el empleo, sobre la vida y el futuro de miles de fami-
lias, sobre localidades y comunidades enteras, el incremento de la empleabilidad es visto como un
gran aporte a ese bienestar del conjunto de la sociedad. El incremento de la empleabilidad de los
trabajadores facilita su reinsercion laboral, facilitando de este modo lo que la Unién Europea ha
denominado «Gestion del cambio». En esta misma linea, recientemente (25 de octubre de 2011),
la Comision Europea en su «Estrategia renovada de la Union Europea para 2011-2014 sobre la
RSE» sefala la importancia de reforzar el compromiso con las empresas para aplicar con éxito la
Estrategia Europa 2020, que incluye la promocion del didlogo con las empresas y otras partes in-
teresadas sobre cuestiones como la empleabilidad. Por lo tanto, la incorporacion de la «Gestion
del cambio» en las estrategia de RSE supone una medida fundamental de prevision y de corres-
ponsabilidad para con los empleados en una estrategia de competitividad responsable y sostenible,
tal y como sefialan en la recomendacion nimero 9 de la «subcomision para potenciar y promover
la responsabilidad social en las empresas» de la Comision de Trabajo y Asuntos Sociales (Bole-
tin Oficial de las Cortes Generales, 4 de agosto de 2006, serie D, nim. 424, pag. 114). Finalmen-
te, cabe resaltar que estas recomendaciones no se dirigen tan solo a las empresas privadas ya que,
tal y como sefiala CUETO (2011), el sector publico también tiene que desempefiar un papel signi-
ficativo en el incremento de la empleabilidad de sus propios empleados en el amparo de la RSE.

2.2. PERO... ;QUE ES EMPLEABILIDAD?

Existen multitud definiciones de empleabilidad. De acuerdo con la Organizacion Internacio-
nal del Trabajo (OIT), «La empleabilidad es la capacidad de conseguir y conservar un empleo:
capacidad de sintonizar con el mercado de trabajo, de poder cambiar de empleo sin dificultades o
de encontrar un puesto de trabajo». Siguiendo con esta definicion, WEINGER (2004), director de la
OIT/Cincerfort, incluye que es la «capacidad de 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 viday.
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En este contexto, cabe resaltar que la capacidad anteriormente sefialada no incluye solo
las aptitudes, sino también las actitudes hacia el empleo, y la busqueda/mantenimiento de este.
Segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola (RAE), una aptitud es la capacidad de una
persona para determinada actividad, mientras que una actitud es una disposicion de animo. Desde
nuestro punto de vista, si bien las aptitudes son necesarias para que una persona sea empleable,
es decir, que debe tener los conocimientos que requiere el puesto de trabajo al que accede, mas
importante aun son sus cualidades subjetivas, sus actitudes, las cuales obtendra, no en el corto
plazo, sino a lo largo de su vida, mientras toma contacto con la sociedad que la rodea. Estas
actitudes, junto con las aptitudes, conformaran los aspectos basicos de empleabilidad. Porque,
como indican TABERNERO, BRIONES y ARENAS (2010), es la percepcion subjetiva de empleabi-
lidad lo que determina cémo el individuo siente y reacciona frente a las circunstancias del con-
texto, hace que el individuo se sienta mas flexible ante las posibles amenazas, determinando asi
la salud y el bienestar.

Al igual que existen diferentes definiciones de empleabilidad, existen diferentes dimensio-
nes de la misma. Por ejemplo, en un reciente estudio realizado, HERNANDEZ-FERNAUD, RAMOS-
SAPENA, NEGRIN, RUIZ-DE LA ROSA y HERNANDEZ (2011) mostraron las dimensiones propuestas
en al menos nueve trabajos empiricos. En su propio trabajo empirico, los autores mostraron la
importancia de distintos componentes de la empleabilidad, como son la valoracion de las propias
capacidades y conocimientos, la identidad de carrera, competencias transversales como la capaci-
dad de aprender o la adaptabilidad a propuestas, el capital social y humano, y el conocimiento del
mercado. Todos estos componentes se aunaron en una tnica dimension, concluyendo los autores
que «la empleabilidad supone la autopercepcion de un conjunto de competencias, habilidades y
recursos sociales que mejoran las oportunidades de encontrar trabajo» (pag. 138). Desde nuestro
punto de vista, junto a las competencias de empleabilidad, consideramos ademas dos recursos
personales clave para el incremento de la empleabilidad: la auto-eficacia (para el mantenimien-
to y la bisqueda de un nuevo empleo) y la resiliencia. A continuacion pasamos a explicar con
mayor detenimiento cada uno de ellos.

2.2.1. Competencias de empleabilidad

Podemos entender, de acuerdo con SALANOVA y LLORENS (2006) las competencias de em-
pleabilidad como un conjunto de KASA (knowledge, abilities, skills and attitudes) «esenciales
para aprender y desempenarse eficazmente en la busqueda, conservacion y mejora del puesto de
trabajo, tanto dentro como fuera de la organizacion» (pag. 230), hablando de este modo de em-
pleabilidad interna y externa.

Existen diferentes clasificaciones acerca de cuales pueden ser las competencias que garan-
ticen en mayor medida la empleabilidad.

En este sentido, desde la Comision Europea (2006) se ha elaborado un marco europeo de
competencias clave para el aprendizaje permanente. Este marco identifica y define las habilida-
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des y conocimientos que toda la poblacion necesitaria para conseguir empleo, desarrollo perso-
nal, inclusion social y una ciudadania activa. De este modo, este marco europeo define las ocho
competencias clave imprescindibles para prosperar en una sociedad del conocimiento:

1. Comunicacion en su lengua materna.
Comunicacion en lenguas extranjeras.

Competencias matematicas y competencias basicas en ciencia y tecnologia.

el

Competencia digital (uso de tecnologia de la sociedad de la informacion y de tec-
nologias de la informacion y la comunicacion).

Aprender a aprender.
Competencias sociales y civicas.

Toma de iniciativa y espiritu empresarial.

e

Conciencia cultural y libre expresion.

Las competencias clave son esenciales en una sociedad del conocimiento y para garantizar
una mayor flexibilidad en la fuerza de trabajo, lo que le permite adaptarse mas rapidamente a los
cambios constantes en un mundo cada vez mas interconectado. También son un factor impor-
tante en la innovacion, la productividad y la competitividad, y contribuyen a la motivacion y la
satisfaccion de los trabajadores y la calidad del trabajo (Recomendacion 2006/962/CE del Parla-
mento Europeo y del Consejo, de 18 de diciembre de 2006 sobre las competencias clave para el
aprendizaje permanente. Véase en el Diario Oficial 394 de 30 de diciembre de 2006).

Por otro lado, algunos experimentos y estudios sobre las competencias concluyen que los
sujetos con éxito laboral poseen, por un lado, una conducta proactiva, mediante la cual el propio
sujeto se concibe como un agente activo que inicia mejoras en su ambiente de trabajo para ajustar
sus propios intereses y alcanzar sus objetivos; por otro lado, una gran capacidad de adaptacion
al cambio, en el sentido de ser capaces de adaptar sus habilidades para ajustarse a las demandas
de la situacion, cogniciones optimistas, propension a aprender, locus de control interno y creen-
cia de eficacia generalizada (ANEAS, 2009).

Finalmente, cabe destacar uno de los proyectos mas importantes acerca de la identificacion
de competencias que se ha llevado a cabo tanto en Europa como en América Latina: El proyecto
Tuning (http://www.let.rug.nl/TuningProject). El proyecto, que se desarrollo originalmente en el
contexto de la creacién de un espacio europeo de la educacion como respuesta al desafio plan-
teado por la declaracion de Bolonia (véase http.//www.dfes.gov.uk/bologna/) se viene elaborando
con la participacion de mas de 175 universidades desde el 2001, subvencionado por la Comision
Europea dentro del marco del programa ALFA. Aunque el proyecto se inicié en Europa, a fina-
les del 2004 se incorporaron paises de América Latina. En el proyecto se debatio y se llegd a un
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consenso sobre aquellos aspectos mas significativos del sistema universitario, llegando a publi-
car en el 2007 una serie de reflexiones y perspectivas de actuacion para mejorar la realidad de la
educacion superior, y por tanto la empleabilidad de este colectivo.

Cuando en Tuning se habla sobre competencias genéricas (o transversales), estas son en-
tendidas como aquellas competencias compartidas que se puedan generar en cualquier titulacion
y que son consideradas importantes por ciertos grupos sociales y por una sociedad que se trans-
forma continuamente y que se coordinan con las especificas de cada area de estudio.

La primera de las tareas de Tuning fue la de clasificar las competencias genéricas; para ello
se elabor6 una investigacion en la que se tomd como punto de partida la relacion que se puede
consultar en el directorio listado en Attp://Tuning.unideusto.org/Tuningeu/ en el que se clasifi-
can las 30 competencias detectadas en el proyecto de Europa. Finalmente, tras varias reuniones
entre 62 universidades participantes, en 2005 decidieron acordar un listado de 27 competencias
genéricas. Al comparar el listado europeo con el latinoamericano, detectaron 22 convergencias
en cuanto a estas competencias, ademads de que el nuevo listado latinoamericano incorpor6 3 nue-
vas competencias: responsabilidad social y compromiso ciudadano, compromiso con la perseve-
racion del medio ambiente y compromiso con su medio socio-cultural. También destacar que 3
de las competencias europeas no fueron consideradas por el proyecto latinoamericano: conoci-
miento cultural y de costumbres de otros paises, iniciativa y espiritu emprendedor y motivacion
de logro. La investigacion Tuning Latinoamérica se llevd a cabo con 4 grupos: académicos, gra-
duados, estudiantes y empleadores, ascendiendo el numero total a 22.609 participantes. Como
el proyecto aunque interesante resulta muy extenso, hemos centrado el analisis concretamente
en la valoracion que dan los empleadores, que engloba a un grupo de responsables de recursos
humanos y centros de recolocacion de personal, dado que se considera que se trata de una infor-
macion mucho mas ajustada al objeto de este estudio. Los resultados muestran que, a la hora de
sefalar las competencias mas importantes, tanto los empleadores de América Latina como de
Europa coinciden en 6 de ellas:

1. Capacidad de aplicar conocimiento a la practica.
Capacidad para aprender y actualizarse.

Capacidad para identificar, plantear y resolver problemas.
Compromiso ético.

Compromiso con la calidad.

AN O

Trabajo en equipo.

No coinciden sin embargo en:

» Compromiso ¢ético (altamente valorada por los empleadores de América Latina).

» Capacidad de analisis y sintesis (altamente valorada por los empleadores de Europa).
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Por otro lado, en el proyecto latinoamericano se realizaron analisis factoriales con la me-
dida de grado de importancia de las 27 competencias genéricas, con el objetivo principal de
extraer los factores subyacentes que explican aspectos en comln o en correlacion entre esas
competencias. De este modo el proyecto concluye que se puede hablar de 4 factores que encua-
dran competencias comunes. Los resultados muestran que para el grupo de empleadores el factor
mayormente explicativo (mas del 40 % de la varianza) fue el factor de habilidades interperso-
nales (véase tabla 1). Este resultado resulta muy interesante, pues, de cara a la intervencion en
el incremento de la empleabilidad.

Tabla 1. Agrupacién de competencias por factores y varianza explicada en el grupo de empleadores

¢ Capacidad de abstraccion, analisis, sintesis.
e Capacidad de aprender y actualizarse.
* Conocimientos sobre area de estudio y profesion.

FACTOR 1: PROCESO DE
APRENDIZAJE

(Varianza explicada: 4,17 %)

Capacidad para identificar, plantear y resolver problemas.
Capacidad critica y autocritica.

Capacidad de investigacion.

Habilidades para buscar procesar y analizar informacion.
Capacidad de comunicacion oral y escrita.

Capacidad de aplicar conocimientos a la practica.

FACTOR 2: VALORES
SOCIALES

(Varianza explicada: 5,57 %)

Compromiso con su medio socio-cultural.

Valoracidn y respecto por la diversidad y multiculturalidad.

Responsabilidad social y compromiso ciudadano.
Compromiso de preservacion del medio ambiente.
Compromiso ético.

Compromiso con la calidad.

FACTOR 3: CONTEXTO
TECNOLOGICO E
INTERNACIONAL

(Varianza explicada: 4,85 %)

Capacidad de comunicacion en un segundo idioma.
Habilidad para trabajar en contextos internacionales.
Habilidad para el uso de tecnologias de la informacion.

FACTOR 4: HABILIDADES
INTERPERSONALES

(Varianza explicada: 42,70 %)

Capacidad para tomar decisiones.

Habilidades interpersonales.

Capacidad de motivar y conducir hacia metas comunes.
Capacidad de trabajo en equipo.

Capacidad de organizar y planificar el tiempo.
Capacidad para actuar en nuevas situaciones.
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Finalmente, cabe destacar que ademas de las diferentes clasificaciones, ya comienzan a
existir estudios empiricos que dan cuenta de la importancia del desarrollo de estas competencias
transversales para afrontar las demandas del mercado laboral y la insercion profesional (GARCIA,
Diaz, RAMIREZ y CASTRO, 2009; GONZALEZ y WAGENAAR, 2003).

2.2.2. Auto-eficacia

La auto-eficacia es un juicio autorreferente por el que la persona se considera capaz de eje-
cutar una tarea determinada en unas circunstancias determinadas (como, por ejemplo, encontrar/
mantener el trabajo en la dificil situacion laboral actual) con el proposito de conseguir algin fin
(BANDURA, 1997). Trasladando este concepto a la gestion empresarial y de capital humano o gru-
pos de trabajo: cuando alguien se considera auto-eficaz, enfrentdndose a una tarea, se dice a si
mismo: «creo que soy capaz de realizarlay.

Desde la Teoria Social Cognitiva, siguiendo las tesis de BANDURA (1997), podemos afirmar
que la auto-eficacia facilita la optimizacion de recursos organizacionales y personales, debido a
que la creencia en la auto-eficacia favorece el aprendizaje y la motivacion de las personas y or-
ganizaciones para llevar a la practica los conocimientos adquiridos. En este sentido, el empleado
se convierte en agente activo en la bisqueda de su empleabilidad. Los empleados auto-eficaces se
plantean objetivos mas ambiciosos, y mantienen mas esfuerzo y perseverancia en sus conductas.
De este modo, ademas de la importancia de que el empleado sea entrenado en una conducta es-
pecifica para el incremento de su empleabilidad (por ejemplo, avanzar en el conocimiento de una
segunda/tercera lengua extranjera), es necesario instaurar en la persona la creencia firme de que
sera capaz de llevarla a cabo en un futuro. Esto se puede trabajar (ademas de cultivando el resto
de fuentes de auto-eficacia, como el modelado, las conductas de éxito pasadas, la incentivacion,
verbal, etc.) a través principalmente de su gestion emocional, para que la tarea de busqueda de la
empleabilidad sea realmente una conducta sostenible y exitosa a lo largo de todo el ciclo activo
y frente a los obstaculos que se puedan presentar.

En este sentido, COLLINS (1982) evalu6 a un grupo de estudiantes tres variables: su capa-
cidad en matematicas, su creencia en ser capaces para las matematicas y, pasados unos meses,
su rendimiento real en matematicas. Los resultados mostraron que con la misma capacidad, los
rendimientos son mayores cuando los estudiantes se juzgan como capaces; y esto es mas signifi-
cativo cuando la capacidad objetiva del estudiante es menor, pero se juzga como mas capacitado
(GARRIDO MARTIN, 2003).

Por otro lado, cabe tener en cuenta que la auto-eficacia no es lo mismo que la ejecucion.
Por el hecho de haber realizado una tarea no tenemos que sentirnos necesariamente capaces de
volverla a realizar; muchas veces la persona piensa que ha obtenido éxito por casualidad, no atri-
buyendo el éxito a su capacidad. A veces los técnicos de la conducta cometen este grave tipo
de errores (BANDURA, JEFFERY y WRIGHT, 1974). En este sentido, el hecho de haber obtenido un
empleo no significa que el empleado se sienta capaz de mantenerlo o de encontrar otro en un mo-
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mento determinado, por lo que este es un aspecto que hay que tener en cuenta a la hora de traba-
jar la creencia de auto-eficacia para una mejor empleabilidad.

La auto-eficacia cumple una serie de funciones importantes de cara a la mejora de la em-
pleabilidad (tanto para mantener como para encontrar un nuevo empleo):

1.

Eleccion de la tarea. Cuando alguien se siente capaz de ejecutar una tarea, esta
entra en el campo de sus posibles opciones. Cuando alguien se siente incapaz,
huira de dicha tarea. Por tanto, pensemos, si afirmamos que no es lo mismo tener
capacidad que juzgarse capaces, resulta que nuestras posibilidades y el destino
de nuestras vidas estd en manos de la auto-eficacia y no de la capacidad. Lo que
esta claro para lo sociocognitivistas es que quien se siente incapaz de realizar una
accion es quien fracasard. Llevando esta funcion al campo de la gestion organi-
zacional y de sus empleados y grupos de trabajo, podemos afirmar la necesidad
de entrenar en creencias de auto-eficacia, en este caso para elegir tareas que in-
crementen la empleabilidad. Incluso profundizando mucho mas en este tipo de
creencias, podemos deducir que su eleccion de tareas generara en torno a ellas
como una especie de campo visual, lleno de posibilidades en el que coordina ¢
incluso crea las habilidades y las circunstancias que le permitan llevar a cabo su
eleccion. Por eso, la definicion de la auto-eficacia (BANDURA, 1997) subraya que
es una capacidad generativa en la que las subhabilidades cognitivas, sociales,
emocionales y conductuales deben ser organizadas y orquestadas eficazmente
para servir a prop6sitos innumerables.

Esfuerzo. Cuando la persona se siente capaz de realizar una tarea en unas deter-
minadas circunstancias y la elige como objeto de su intencion, desarrolla, simul-
taneamente, la energia suficiente para llevarla a cabo. Esta idea de esfuerzo esta
inherente a la naturaleza de la auto-eficacia, que solo permite ser observada cuan-
do la tarea es complicada, dado que esta conformada por muchas subtareas que
implican tanto competencias o habilidades basicas en determinados campos rela-
cionados con una tarea especifica de su campo profesional, como meta-habilidades
0 meta-competencias (por ejemplo: manejo emocional de la situacion empresarial
frente a los obstaculos, que implica una constante y sostenida actitud proactiva,
exploratoria y de apertura a nuevos yacimientos de empleo, nuevas experiencias,
optimismo, creatividad en la soluciéon de problemas y propuesta de alternativas
de solucion, etc.).

Perseverancia. Que aparezcan obstaculos, incluso el fracaso en el trabajo y en las
transacciones empresariales, es normal. También en la biisqueda o mantenimiento
de un empleo. Pero la reaccion ante el mismo es diferente para quienes se juzgan
capaces de llevarlo a cabo que para quienes se juzgan incapaces. Los primeros lo
imputan al poco esfuerzo, los segundos a su incapacidad. Existe, pues, un juego
interesante entre la auto-eficacia y la atribucion de causas de la conducta. Cuando
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la tarea para la que hacen tales juicios son tareas tan sustantivas como el manteni-
miento o encuentro de un empleo, se necesita de una conducta perseverante que
ayude a lograr ese éxito profesional. En esta linea, ya existen trabajos empiricos
que han demostrado esta relacion entre auto-eficacia y perseverancia en la bus-
queda de empleo (RODRIGUEZ CHAVEZ, 2011).

También hay que tener en cuenta que /a auto-eficacia no es un rasgo de personalidad. No
existen los rasgos de personalidad de auto-eficacia, tal como se han entendido tradicionalmente.
La creencia de auto-eficacia se puede aprender y entrenar. Ademads, en contra al posible rasgo de
personalidad, la auto-eficacia se caracteriza por ser especifica (para una tarea, en unas circuns-
tancias). No se es capaz para todo, ni a los mismos niveles. No se es capaz o incapaz en general,
como definicion personal.

En relacion con la especifidad, es importante el desarrollo de estudios con escalas que eva-
lten aspectos concretos (o especificos) para los que el empleado se considera (o no) auto-eficaz.
En esta linea, diferentes estudios han afirmado que la auto-eficacia es un antecedente de la bus-
queda de empleo (entre otros, por las caracteristicas anteriormente mencionadas de seleccion de
tarea, esfuerzo y perseverancia) que consigue que la persona mantenga la motivacion adecuada
(PEPE, GARNESE, AVALLONE Yy VECCHIONE, 2010; TABERNERO y otros, 2010). Siguiendo esta linea,
diferentes autores (HERNANDEZ-FERNAUD y otros, 2011; LLORENS, BEAS y CIFRE, 2000) han de-
sarrollado escalas de medida de la auto-eficacia para la busqueda de empleo, siguiendo las reco-
mendaciones de BANDURA (2001), mostrando la importancia de este tipo de auto-eficacia sobre
las conductas de bisqueda de empleo. En este sentido, por ejemplo, se mostrd que las personas
con mayor auto-eficacia para la busqueda de empleo diversifican mas el proceso de busqueda,
utilizando mayor variedad de técnicas y mostrando, ademas, mayor satisfaccion con el proceso de
busqueda (BEAs, LLORENS y CIFRE, 2001). Ademas, esta auto-eficacia se ha podido incrementar
en programas de orientacion para el empleo en aquellas personas con una actitud positiva hacia
la busqueda de empleo (Diaz, BEAS, PEREZ y SALANOVA, 2004).

2.2.3. Laresiliencia

Cuando hablamos de resiliencia, estamos hablando de adaptacion, es decir, el proceso por
el cual un organismo se va haciendo capaz de sobrevivir en determinadas condiciones ambienta-
les. Las adaptaciones de un organismo a un medio determinado son procesos lentos y complejos
que dan como resultado que en los seres vivos se formen o desarrollen 6rganos adecuados que
les permitan realizar su vida en dicho medio.

Si establecemos una analogia con la conducta humana, en el caso de las empresas en difi-
cultades, debemos considerar pues la importancia que posee el medio en las adaptaciones. Desde
las teorias bioldgicas de Darwin y Mendel, se explica la adaptacion como un ajuste del organis-
mo al medioambiente, del 6rgano a sus funciones que tiene como objetivo poner al ser vivo en
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equilibrio con el medio, con las circunstancias. La adaptacion se manifiesta en todos los niveles
del organismo, tanto en las funciones como en los comportamientos innatos.

El término «resiliencia» etimologicamente proviene del latin resilio, es decir, «saltar hacia
arribay, «volver a entrar saltando» (MACCHI, 1966); pero también alude a «ser rechazadoy, «apar-
tarsey, «retirarse», «desviarse» (MELILLO y SUAREZ OJEDA, 2001). Semanticamente, remite a una
nocion extraida del ambito de la tecnologia, y designa la «propiedad de la materia que se opone
a la rotura por el choque o percusion» (Diccionario enciclopédico abreviado, DEA, 1945); en
fisica, alude a la capacidad de los materiales de «volver al estado original» cuando son forzados
a deformarse (RavazzoLa, 2001). Desde un punto de visto psicoldgico, la RAE (2012, avance
de la 23.% edicion) la define como la «capacidad humana de asumir con flexibilidad situaciones
limite y sobreponerse a ellas». Y precisamente la pérdida, o amenaza de pérdida de empleo, en
unas circunstancias en las que la cifra de desempleados supera los 5,5 millones en Espaifia, hace
que en muchos casos esta sea percibida como una situacion «limite».

En las empresas, la resiliencia es un «proceso» que puede ser promovido y desarrollado y
que permite al individuo y a su organizacion salir fortalecido y transformado por las experiencias
de choque con la adversidad y el trauma, logrando asi un despliegue de sus capacidades (emocio-
nales, cognitivas, sociales) para alcanzar una vida significativa y productiva. Es una «respuesta
global» que implica tanto su fortaleza interna y sus habilidades como el apoyo social; este mo-
delo triadico y ecoldgico enfatiza tanto sus elementos y las relaciones entre estos, como la posi-
cion interactuante del individuo en el mundo. Asimismo, implica una «adaptacion positiva» en
cuanto la persona y su organizacion, desarrolla un aspecto nuevo referido a sus competencias, o
bien cesa en la repeticion de una conducta disruptiva. Dicho proceso implica tanto «resistencia
ante la destruccion» como «flexibilidad para la reconstruccion aun en un medio adverso» (ME-
LILLO ¥ SUAREZ OIJEDA, 2001).

La resiliencia, ya bien sea individual u organizacional, promueve a su vez experiencias po-
sitivas como el «amory, la «autoestimay, la «confianzay, la «alegria», la «creatividad» que repara
y permite expresar la «fantasia» (crear orden y belleza en el caos y en el desorden), el «humor»
(encontrar lo comico en la propia tragedia), la «autonomia» e «introspeccion» (preguntarse por
si mismo y darse una respuesta honesta), la «independencia» (saber fijar los limites entre uno y
el medio, saber mantener una distancia 6ptima), la «capacidad para relacionarse» y baja «sus-
ceptibilidad» (habilidad para establecer lazos e intimidad con otros y para equilibrar la propia
necesidad de afecto con la actitud de brindarse a los demas), la «iniciativa» (gusto por exigirse
y ponerse a prueba), la «moralidad» (comprometerse con valores en su actuar, y responsabilidad
en ese accionar), las «redes de apoyo» (la ayuda de la comunidad aceptadora del individuo), la
capacidad para buscar algln «significado», o el «sentido» para abrirse a lo espiritual (apertura a
la trascendencia) (CYRULNIK, 2001; MURTAGH, 2001). En sentido inverso, otras investigaciones
demuestran datos sobre la relacion existente entre las emociones positivas diarias con la capaci-
dad de experimentar pensamientos nuevos y creativos como instrumento que permite mejorar la
resiliencia (COHN, FREDRICKSON, BROWN, MIKELS y CONWAY, 2009).
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De este modo, ante una situacion adversa (trabajo inestable, bisqueda de empleo) resulta
fundamental el desarrollo de la resiliencia del empleado. Para ello, se debe llevar a cabo una ade-
cuada gestion emocional de 1as emociones experimentadas (negacion, ira, resignacion). También
se debe promover que el empleado se encuentre abierto a «Reinventarse a uno mismo, perci-
biendo una situacion empresarial desestabilizadora como una oportunidad para hacerse fuerte,
en vez de como una amenaza limitadora.

2.3. RSE, EMPLEABILIDAD Y SALUD PSICOSOCIAL. ;POR QUE FUNCIONAN?

Hasta el momento, hemos estado describiendo algunos de los conceptos clave que relacio-
nan las practicas saludables de las organizaciones, dentro de la RSE, con la empleabilidad y algu-
nas de sus consecuencias, en salud psicosocial y en desempefio de sus trabajadores. Pero.... ;por
qué se relacionan dichas practicas de fomento de la empleabilidad con estos resultados en salud
y desempefio? Desde nuestro punto de vista, existen al menos tres modelos teoricos que pueden
acercarnos a dicha explicacion, y que desde una perspectiva de Investigacion-Accion considera-
mos fundamentales antes de introducir la intervencion para la mejora de la empleabilidad. Todos
ellos se centran en la biisqueda de un incremento de la salud psicosocial (en indicadores como
el bienestar subjetivo, o el engagement, o reduccion del malestar, o burnout, o estrés) por, entre
otros, su consecuente relacion con el desempeiio (LYUBOMIRSKY, KING y DIENER, 2005).

En concreto, uno de los indicadores mas globales de salud psicosocial en el trabajo ha sido
la utilizacion del término «felicidad», que ha sido conceptualizada desde diferentes acepciones y
puede ser entendida desde dos vertientes principales. Felicidad igual a bienestar subjetivo o pers-
pectiva hedonista, en la que se entiende que la persona se acerca hacia lo que le produce placer
(KEYES, SHMOTKIN y RYFF, 2002); y la felicidad como objetivo, en el que la persona se planifica
a lo largo de su vida diversos objetivos (WARR, 2007) y cuya consecucion se relaciona con un
cierto nivel de felicidad, independientemente de su disfrute o placer. Esta ultima acepcion estd
relacionada con la eudamonia de Aristoteles, de tal modo que felicidad pasa a ser como el flore-
cimiento humano o el bienestar psicologico, en el que la persona tiene la sensacion de que esta
usando bien sus habilidades, competencias, y que esta explotado al maximo su potencial (RODRI-
GUEZ-SANCHEZ y CIFRE, 2012). Pasamos pues a continuacion a describir algunos modelos teodri-
cos que pueden ayudarnos a describir por qué el incremento en empleabilidad de los empleados
a través de unas acciones sistematicas por parte de la empresa, pueden incrementar la felicidad
(o bienestar) del empleado en uno u otro sentido (hedonia o eudamonia).

2.3.1. Caracteristicas ambientales: el modelo vitaminico

Uno de los acercamientos tedricos mas populares para explicar el incremento (o decremen-
to) de la felicidad en el trabajo es la perspectiva centrada en el ambiente. Segin esta perspecti-
va, habra una serie de caracteristicas ambientales (del puesto de trabajo, de la organizacion) que
se asocian con la felicidad del empleado. En este sentido, el modelo vitaminico de Peter WARR
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(1987, 2007) identifica hasta 12 caracteristicas ambientales que pueden encontrarse en cualquier
ambiente (no solo el laboral), por lo que de acuerdo con el autor, pueden explicar la felicidad
tanto en el empleo, el desempleo y la jubilacion. Estas caracteristicas, a su vez, se relacionan de
manera diferencial y no-lineal con la felicidad: alguna de ellas, una vez superado su nivel opti-
mo, supone un decremento en la felicidad del empleado (decremento adicional, DA), al igual que
ocurre con las vitaminas A y D sobre la salud fisica. Sin embargo, con otras caracteristicas (efecto
constante, EC), al igual que ocurre con las vitaminas E y C, un exceso de las mismas aunque no
supondra un incremento en la felicidad, tampoco supondra un decremento.

Dentro de estas ultimas caracteristicas, EC, se encuentra el «desarrollo de carrera», que
incluye subcomponentes como la «(in)seguridad laboral», la «oportunidad de promocionar» o
de «cambiar a otros puestos o roles». La «inseguridad laboral» es una percepcion subjetiva que
tiene que ver con el sentimiento de ser amenazado de ser despedido (MOHR, 2000), y se puede
definir como la preocupacion sobre la continuacion de la existencia de un empleo actual (VAN
VUUREN, 1990). Tal y como seiialan DE WITTE, DE CUYPER, VADER ELST, VANBELLE y NIESEN
(2012), la inseguridad laboral tiene que ver con el futuro: el empleado no sabe si se va a quedar
o va a perder su trabajo actual, por lo que no sabe si debe comenzar a emprender acciones o no,
a diferencia de lo que ocurre con el trabajador que ya ha sido despedido. Ademads, también se
relaciona con la naturaleza no voluntaria, es decir, la inseguridad laboral supone una discrepan-
cia entre lo que los trabajadores desean (seguridad respecto al futuro de su trabajo actual) y lo
que obtienen (percepcion de que su trabajo actual es inseguro en un futuro) (DE WITTE y COLS,
2012). Por lo tanto, es comprensible que, en su relacion con la felicidad, la inseguridad laboral
se relacione con niveles elevados de depresion y de ansiedad tanto dentro como fuera del trabajo.

Por otro lado, esta caracteristica ambiental (desarrollo de carrera) también incluye la dispo-
nibilidad de otras transiciones colaterales (por ejemplo, a través de rotacion horizontal), impor-
tantes de cara al incremento de la empleabilidad, dado que evita que los conocimientos se queden
obsoletos, abre la posibilidad a futuras nuevas oportunidades, ademas de producir beneficios di-
rectos en la mejora de otras caracteristicas del trabajo, como son el desarrollo de conocimien-
tos, trabajos con metas mas retadoras y un incremento en la variedad del puesto (WARR, 2007).

Por todo ello, el incremento de la «empleabilidad» de los trabajadores (la percepcion subje-
tiva de que podrian encontrar un nuevo trabajo en caso de perder el actual) amortiguard en gran
medida las consecuencias negativas (ansiedad y depresion) de la inseguridad laboral del emplea-
do, puesto que le permitira observar el futuro con un mayor optimismo.

2.3.2. Modelos de demandas-recursos: el modelo de Conservacion de Recur-
sos (COR)

Desde mediados de los afios ochenta (iniciando con LAZARUS y FOLKMAN, en 1984), la li-
teratura cientifica psicosocial ha puesto énfasis en la importancia de la existencia de una serie
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de recursos en el trabajo, y su amenaza de pérdida, como principal fuente de motivacion y/o es-
trés. Ejemplos de estos modelos en el ambiente laboral son el modelo de Demandas-Recursos
Laborales para la explicacion del burnout en el trabajo (Job Demands/Resources Model, JDR;
DEMEROUTI, BAKKER, NACHREINER y SCHAUFELIL, 2001), el modelo del Proceso Dual (SCHAUFE-
LI y BAKKER, 2004) para explicar el proceso no solo de desgaste que conduce al burnout, sino
también el proceso motivacional que conduce al engagement, y el modelo de Recursos/Emocio-
nes/Demandas (RED; SALANOVA, CIFRE, LLORENS, MARTINEZ y LORENTE, 2009), que incluye la
auto-eficacia como recurso personal previo, que va a actuar como lente para que el trabajador
perciba (en funcion de su nivel de auto-eficacia para la tarea) una misma tarea, por ejemplo,
como demanda o como reto.

Uno de las teorias que mas literatura cientifica ha despertado, entre otros por su nivel de
generalizacion a diferentes aspectos de la vida, es la teoria de Conservacion de Recursos (COR
theory; HOBFOLL, 1989, 1998). Esta teoria se formuld inicialmente centrada en grandes estresores
de la vida, aunque posteriormente se ha convertido en una teoria fundamental en el mundo laboral
para explicar tanto consecuencias negativas (como el burnout) como, en el ambito de la psicolo-
gia positiva, las circunstancias laborales retadoras (HOBFOLL, 2011). La base de la teoria COR es
el principio de que los individuos se esfuerzan por obtener, conservar, fomentar y proteger aque-
llos recursos que valoran como centrales en sus vidas. La teoria afirma que lo que es valorado
como central es universal en cualquier cultura, e incluye la salud, el bienestar, la paz, la familia,
la auto-conservacion y un sentido positivo del si mismo. Esto significa que en el contexto orga-
nizacional, las empresas deben funcionar en coordinacion con estos valores motivacionales. En
este sentido, podriamos pensar que la pérdida del empleo (0 amenaza de pérdida) iria en contra
de uno de los principios basicos, la auto-conservacion, e incluso el bienestar, lo que la empresa
debe tener en cuenta en sus politicas de recursos humanos.

Ademas, la teoria cuenta con una serie de principios basicos a tener en cuenta:

* Principio 1. La primacia de la pérdida de recursos: la pérdida de recursos es des-
proporcionadamente mas saliente que la ganancia de recursos.

* Principio 2. Inversion en recursos: las personas invierten recursos para protegerse
acerca de la pérdida de recursos, recuperarse de pérdidas y ganar recursos. Cola-
teralmente, podemos decir que quienes tienen mas recursos son mas vulnerables a
perderlos y mas capaces de orquestar una ganancia de recursos; y viceversa.

» Los principios 3 y 4 hacen referencia a los ciclos de ganancias y pérdidas de recur-
sos, que ocurren en condiciones estresantes cronicas.

En el ambiente de trabajo y organizacional, la inversion de recursos descansa en gran me-
dida en los recursos colectivos disponibles dentro de la ecologia organizacional, y la habilidad
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de los individuos y grupos para acceder a dichos recursos. Es lo que se denomina «caravana de
recursosy (resources caravan) (que puede incluir la estabilidad en el empleo). Se trata pues de
un conjunto de recursos que suelen ir juntos, y que disfrutan de una gran comunalidad. Cuando
las organizaciones fallan en proveer dichos recursos, los empleados se vuelven menos producti-
vos e incluso contra-productivos. Para poder tener disponibles los recursos, las organizaciones
crean los denominados «pasajes para la caravana» (caravan passageways). Estos consisten en
las condiciones ambientales que apoyan, fomentan, enriquecen y protegen los recursos de los
individuos, grupos y organizaciones en global. Los individuos o grupos pueden ser capaces de
desarrollar sus caravanas de recursos, o pueden fallar en su creacién y mantenimiento en parte
debido a sus propios conocimientos y esfuerzo, aunque muchas veces muchas de las circuns-
tancias que definen las ecologias en las organizaciones estan fuera del control de los emplea-
dos e incluso de los grupos. Por lo tanto, el que la ecologia de la organizacion no sea capaz de
garantizar un empleo futuro puede ser visto como una pérdida de recurso, que generalmente ira
acompaiiado a otros recursos (compromiso, buen ambiente laboral, etc.) (HoBroLL, 2011). El
hacer patente el ofrecimiento de empleabilidad como alternativa a las circunstancias actuales
puede ser percibido como un ingreso de recurso que puede sustituir, dadas las circunstancias,
a un plan estable de empleo.

2.3.3. Teoria del Intercambio Social

La teoria de intercambio social (por ejemplo, BEFU, 1977; BLAU, 1964; EKEH, 1974), con
raices en Economia, Psicologia y Sociologia, explica el cambio social y la estabilidad como un
proceso de intercambios negociados entre personas, propugnando que todas las relaciones hu-
manas se forman por el uso de un analisis de coste-beneficio y la comparacion con alternativas
por ambas partes. En la teoria del Intercambio Social, ambas partes tienen responsabilidades con
la otra parte, ademas de depender también una de la otra. La teoria afirma que la mayor fuerza
en las relaciones interpersonales es la satisfaccion de las propias necesidades. De acuerdo con
STAFFORD (2008), el intercambio econdémico y social presenta algunas diferencias, ya que el in-
tercambio social implica una conexion con otra persona, implica confianza y no obligaciones le-
gales que son mas flexibles y raramente incluyen negociacion explicita.

En el caso que nos ocupa, el ofrecimiento de empleabilidad por parte de la empresa puede
ser visto como un intercambio social. De este modo, la utilizacion de esta practica saludable, en
el marco de la RSE, y por tanto fuera de la obligatoriedad que pudiera desprenderse de cualquier
marco legislativo, puede ser visto por el empleado como un ofrecimiento positivo en estos tiempos
de torbellino econémico, en el que el empleado es consciente de la dificultad del ofrecimiento por
parte de la empresa de otro tipo de beneficios, tales como planes de politicas estable de empleo.
Por lo tanto, ante ese ofrecimiento, el empleado mejorard su motivacion de cara a aportar bene-
ficios a la empresa, al sentirse «deudor» en cierta medida con la empresa que le esta ofreciendo
esa posibilidad de adaptarse y gestionar mejor el cambio.
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3. HACIA LA MEJORA DE LA EMPLEABILIDAD EN LA EMPRESA:
OPTIMIZACION DE LOS RECURSOS PERSONALES

Tal y como se ha descrito hasta este momento, el aumento de la empleabilidad dentro de las
politicas de RSE puede ser un aspecto positivo de cara a mejorar la motivacion y la salud psico-
social (y el rendimiento) del empleado. Vamos a focalizar ahora el estudio en la concrecion de
algunas de estas practicas saludables en el empleado desde la organizacidn, concretamente en
estrategias de optimizacion.

Tal y como sefialan RODRIGUEZ-SANCHEZ y CIFRE (2012), «el objetivo basico y clasico de
las intervenciones psicosociales ha sido el proponer estrategias para prevenir la existencia de
daiios psicosociales (como el estrés laboral o el mobbing) o, si el dafio ya existe, aminorar dichos
dafos. Sin embargo, las estrategias de optimizacion serian aquellas estrategias dirigidas a bus-
car el medio y/o el modo de que los trabajadores se desarrollen como personas en su trabajo
de la mejor manera, aprovechando al maximo los recursos. Estos recursos bien pueden hallarse
ya disponibles, o bien habra que hacer una labor previa de busqueda. Es decir, serian estrategias
dirigidas ya no a que el trabajador no se sienta mal en el trabajo, sino a que se sienta lo mejor
posible. Esto se puede llevar a cabo desde un punto de vista preventivo y/o de mejora (frente a
curativo, ya que se parte de la idea de que no existe dafio), y a través de estrategias tanto centra-
das en la persona como en la organizacion» (pags. 122-123).

En este sentido, basicamente, la intervencion aqui planteada queda centrada en estas estra-
tegias de optimizacion, dado que se aplican a trabajadores en activo (no desempleados) que bus-
can desarrollarse al maximo en el trabajo actual sin perder de vista un posible trabajo futuro, y
preparandose pues tanto para mantener el actual (por ejemplo, actualizando sus conocimientos)
como para tener mas posibilidades de encontrar un trabajo futuro (por ejemplo, incrementando
sus competencias interpersonales, tal y como sugeria el proyecto Tuning).

Con respecto al cuadro de estrategias de promocion de la empleabililidad propuestas, indicar
que, aunque se recomienda trabajar tanto a nivel de prevencion organizacional como individual,
en funcion del foco y el factor afectado, ya en otro sitio (véase SALANOVA y LLORENS, 2006) se
han especificado algunas de las estrategias clasicas que se pueden llevara a cabo desde la organi-
zacion para incrementar la empleabilidad con el foco en la organizacion y en el empleado. Sien-
do conscientes de ello, y con el fin de centrarnos en estrategias mas novedosas y actuales desde
la Psicologia, ampliaremos pues lo ya conocido tradicionalmente a partir de una perspectiva in-
terdisciplinar, incorporando conocimientos no solo de la Psicologia del Trabajo y de las Orga-
nizaciones sino también de otras perspectivas como la Psicologia Clinica, Psicologia Basica y
Psicologia Social, y focalizandolas en el incremento de la empleabilidad de personas que se en-
cuentran actualmente trabajando. Asi pues, consideramos que el uso de estas técnicas pueden ser
muy innovadoras como intervencion a nivel individual por parte de la organizacion para aumen-
tar la empleabilidad. De este modo, todas las técnicas que se exponen parten de la base de técni-
cas formativas muy actuales como son la Programacion NeuroLingiiistica (PNL) y el coaching.

182 www.ceflegal.com

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



Construyendo puentes entre la Responsabilidad Social Empresarial
E E. Cifre y M. L. Navarro y la salud psicosocial en las organizaciones: una Guia 2.0...

Ademas, las técnicas las hemos agrupado en modulos formativos, en lo que hemos denominado
«Guia 2.0 para el incremento de la empleabilidad.

3.1. METODOLOGIA FORMATIVA

Tal y como se ha comentado, se propone un modelo de intervencion y formativo en basa-
do en la PNL y el coaching. Pasamos a describir brevemente en qué consisten cada uno de estos
acercamientos formativos.

3.1.1. La Programacion NeuroLingiiistica (PNL)

La PNL es el estudio de la excelencia humana. «Programacion» es un término tomado del
campo de la informatica, para sugerir que nuestros pensamientos, emociones y acciones no son
mas que «simples programas» que se pueden modificar a través de la actualizacion de nuestro
software mental. «Neuro» se refiere a nuestro sistema nervioso, es decir, los circuitos mentales
de nuestros cinco sentidos. «Lingiiistica» se centra en nuestra habilidad para usar el lenguaje,
asi como el modo en que las palabras y las frases reflejan cada uno de nuestros mundos menta-
les y nuestro lenguaje silencioso, de posturas, gestos y habitos, que revelan, entre otros aspectos,
nuestras creencias.

A través de la PNL se puede aprender a modelar la excelencia humana. Los especialistas en
PNL estudian a los maximos realizadores en cada area para descubrir sus formulas para el éxito,
para asi poder aprender a hacer lo mismo, es decir, seguir el mismo modelo de quienes han triun-
fado a pesar de las dificultades (ANDREAS y FAULKNER, 1998).

Mientras que el modelo tradicional, clinico, se centra en la disfuncion, los ejercicios de PNL
son como experimentos del pensamiento, ejercicios mentales, para hacer las cosas de un modo
distinto, que posibilitan el cambio de pensamientos, emociones y conductas hacia otros que seran
mucho mas eficaces, positivos y satisfactorios para el logro de un mayor éxito.

Asi pues, la PNL basada en las ciencias de la Biologia, la Lingiiistica y la Informacion con-
sidera en primer lugar los principios del funcionamiento de la mente/cerebro; estos principios
reciben la denominacion de «presunciones PNLy», que se resumen en la siguiente frase: «Las per-
sonas funcionan perfectamente». Dado que los pensamientos, acciones y emociones producen
en la persona y en su entorno laboral unos resultados especificos, es aplicable que para obtener
resultados diferentes se deban modificar los pensamientos, acciones y emociones que intervie-
nen en el proceso. Una vez pues que la persona entiende como crea y mantiene sus pensamien-
tos, acciones y emociones, le resulta mas sencillo cambiarlos por otros mas tutiles (ANDREAS y
FAULKNER, 1998). La PNL, aplicada al conjunto de estrategias de intervencion expuestas, pro-
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pone una nueva forma de explicar el cerebro y la conducta humana, plantea nuevas preguntas
que estimulan nuevas respuestas y crea nuevas posibilidades para conducir a maneras de generar
cambio positivo mas sostenibles en el tiempo y hacer frente a diversas circunstancias organiza-
cionales, como es la posibilidad de pérdida de empleo y el fomento de acciones que promocio-
nen una apertura a un nuevo mercado laboral.

3.1.2. El coaching

Las estrategias de intervencion propuestas se impartirdn a través de la metodologia denomi-
nada coaching. El coaching es definido como un proceso interactivo a través del cual un coach
(entrenador) asiste al coachee (cliente que recibe el coaching) a obtener lo mejor de si mismo.
El coach ayuda a la persona a alcanzar ciertos objetivos fijados, utilizando sus propios recursos
y habilidades de la forma mas eficaz. El concepto proviene del verbo inglés coach («entrenary).
El proceso comienza con la premisa de que el coachee es el sujeto que cuenta con la mayor y
mejor informacion para resolver las situaciones a las que se debe enfrentar. Por eso, el coach no
ensefia, sino que asiste al coachee a lograr un aprendizaje de si mismo. El coaching requiere de
cinco pasos basicos:

1. La observacion (nuevos puntos de vista, analisis de paradigmas, creencias y con-
ductas).

2. Latoma de conciencia (reflexion sobre el poder de la eleccion y sus consecuencias).
3. La determinacion de los objetivos (definir qué es lo quiere lograrse).

4. Laactuacion (con la informacion ya reunida, el coacher debe actuar de una forma
sostenida en el tiempo).

5. La medicion (es necesario comprobar si el objetivo perseguido esté cerca o lejos;
en caso de ser necesario, se debe corregir la actuacion).

La estrategia que se propone esta basada, mayoritariamente, en ejercicios practicos y dinamicos.
No existe una sola metodologia de trabajo por competencias. Mas bien existen multiples recursos
que pueden utilizarse. Principalmente se toma como punto de partida la metodologia TBL o Team
Based Learning. Es esta una version sofisticada de la ensefianza en pequefios grupos (MICHAELSEN,
KNIGHT y FINK, 2002) Establece una secuencia de actividades que convierte a los grupos en equipos
y los aprovecha para conseguir aprendizajes de contenido y aplicacion de los mismos, de alto nivel.

Durante todo el programa de intervencion se propone alternar el modelado con coaching,
es decir, no se modela todo el comportamiento deseable, sino que se busca que los empleados lo
logren por si mismos, a través de variadas estrategias de ensefianza-aprendizaje. A diferencia de
la educacion tradicional, en la cual el profesor hace una demostracion de la cualidad o del com-
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portamiento deseado y los alumnos lo repiten y duplican tan fielmente como les es posible, a tra-
vés de la metodologia coaching, que esta a su vez basada en la PNL, se alienta a los empleados
a que elaboren sus propias ideas y las pongan a prueba de diversas maneras, desafiandolos con
determinados problemas tipo, en la experiencia formativa.

Se valora que los empleados, expuestos a determinadas situaciones-problema (como la po-
sible pérdida de su empleo actual), las resuelvan demostrando su propia comprension. De este
modo se pretende pasar de una educacién basada en el «DEL SABER QUE» (énfasis en el saber
declarativo, en la adquisicion de destrezas muy especificas y en la duplicacion fiel de modelos y
procedimientos a una educacion fundamentada) a en... kAL SABER COMO» (énfasis en el saber
actuar autébnomo, haciendo uso reflexivo, creativo y ético tanto del saber declarativo y procedi-
mental como de ciertas habilidades sociales).

En el caso que nos ocupa, el papel del coach lo podria ejercer bien el supervisor entrenado
o un coach profesional, que comunique al empelado claramente las expectativas en la organiza-
cion, le proporcionen feedback y propuestas de mejora que le ayuden a desarrollar estrategias de
solucion y a tomar nuevos retos (HESLIN, VAN DE WALLE y LATHAM, 2006). Por tanto, el coaching
facilitara que el empleado adquiera un buen nivel de motivacion, bienestar y auto-eficacia en las
habilidades para la empleabilidad que se han visto en este trabajo.

A través del coaching se propone, entre otros objetivos, el logro de las siguientes compe-
tencias en la practica profesional real del trabajador y de las organizaciones:

1. Incorporar la auto-reflexion, el analisis de situaciones.

2. Desarrollar la auto-evaluacion y la co-evaluacion.

3. Emplear estrategias de enseflanza que ayuden a la reflexion y a la accion.

4. Integrar la teoria con la practica y exponer al empleado frente a actividades reales
o simuladas para ayudarle a comprender el entorno profesional actual y futuro.

5. Integrar con mayor asiduidad y rigurosidad el método por proyectos.

6. Que las organizaciones que controlan la formacion del trabajador enfoquen los pro-
cesos de cambio de una manera sistémica.

7. Promover un nuevo rol de aprendizaje permanente mucho mas activo.

3.2. TECNICAS DE OPTIMIZAQION A NIVEL INDIVIDUAL A IMPLEMEN-
TAR EN LA ORGANIZACION

En la tabla 2 se resumen las técnicas de optimizacion para la mejora de la empleabilidad
que se van a describir, asi como el factor personal sobre el que se va a trabajar.
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Tabla 2. Cuadro resumen de técnicas de optimizacion de la empleabilidad a nivel individual

Técnica

Factor personal afectado

Emociones positivas

Emociones, creencias, actitudes, estrés, resiliencia.

Competencias de compromiso ético, con la calidad de las acciones,
capacidad de resolucién de problemas, toma de decisiones, capa-
cidad de aprender y actualizarse, transferencia del conocimiento
ala practica.

Matriz DAFO personal

Desarrollo de fortalezas y mejora de debilidades, resiliencia k.

Modelo de planificacion-accion

Uso de habilidades reto.

Gestion del tiempo

Auto-eficacia especifica, gestion para realizacion y organizacion de
tareas, manejo del estrés.

Competencias de capacidad de aprender y actualizarse, compromi-
so con la gestion de la calidad.

Redes sociales de contacto

Apoyo social, redes sociales, relaciones laborales interpersonales,
trabajo en equipo, comprension hacia los demas.

Competencias de compromiso ético y con la calidad, de indentificar
y resolver problemas y necesidades de otras personas, credibilidad.

Gestion proactiva

Bienestar subjetivo, desarrollo de oportunidades laborales, mejora
de la empleabilidad, aprendizaje permanente.

Resolucion de problemas

Bienestar subjetivo, creatividad, resiliencia.

Identificacion de oportunidades
profesionales

Desarrollo profesional y capacidad de aplicacion de lo tedrico a lo
practico o transferencia.

Afrontamiento del miedo al fra-
caso

Habilidades especificas de afrontamiento, ansiedad, resiliencia, auto-
eficacia.

Afrontamiento de la negatividad

Resiliencia, auto-eficacia.

3.2.1. Mejora de emociones positivas

La primera de las técnicas a describir consiste en el desarrollo, a través de PNL, de cambios
en cuanto a la mejora de emociones positivas (bienestar subjetivo) del empleado, con el objetivo
de optimizar las actitudes, creencias y resiliencia del empleado que mejoren su empleabilidad,
pese a las circunstancias. La construccion y ampliacion de emociones positivas suponen una aper-
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tura en la atencion y en la cognicion, asi como en las estrategias de afrontamiento (FREDICKSON,
2000; FREDICKSON y JOINER, 2002), en este caso, a situaciones de estrés como puede suponer la
amenaza permanente de pérdida de empleo. A continuacion, se proponen aplicar diversas estra-
tegias de trabajo con las emociones positivas de la persona, englobadas dentro de diferentes mo-
dulos de trabajo consecutivos.

3.2.1.1. PNL y cambio positivo a través del trabajo cognitivo-conductual

Estrategia que parte de la base de que las creencias y los valores que tiene cada persona in-
fluyen en lo que piensa sobre si mismo, sobre los demas y el mundo que la rodea, y de tal modo
actuara en consecuencia. Propone una revision de aquellas cogniciones limitadoras y negativas
y una reformulacion hacia cogniciones positivas y facilitadoras y su relacién con las emociones
que se experimentan y sus resultados, a través de pequefios ejercicios y experimentos conduc-
tuales. Mediante la PNL y coaching se planifican ejercicios practicos en los que el empleado
puede evidenciar pequefios resultados obtenidos de optimizacion de su empleabilidad y que le
propiciaran una experiencia positiva, o refuerzo que facilita su «enganche» hacia la practica
diaria del cambio positivo.

La técnica de la PNL trabaja sobre la base de que las creencias organizan y direccionan las
emociones, las conductas y cdmo interpreta la persona lo que le sucede en su entorno laboral,
bien sea como reto, bien sea como amenaza (ANDREAS y FAULKNER, 1998).

Se podria admitir que en relacioén con las competencias que el Tuning plantea como pro-
picias para la empleabilidad, este modulo formativo, asi como la mayoria de las estrategias que
se incluyen para el trabajo emocional, podria estar enfocado hacia la posibilidad de optimizar el
compromiso €tico con el propio desarrollo de recursos, el compromiso con la calidad de las ac-
ciones que lleva a cabo, la capacidad de resolucion de problemas en su itinerario de mejora de
empleabilidad y la toma de decisiones hacia acciones mas centradas y 6ptimas. Asi como tam-
bién a la capacidad de aprender y actualizarse y transferir el conocimiento a la practica, ya que
en la medida que la persona interpreta las demandas como reto, se permite aprender, abrirse a
nuevos circulos profesionales, renovar su experiencia y, la clave de todo esto, la capacidad de
transferirla a la practica profesional.

Este modulo formativo incluye diversas acciones que trabajan el cambio positivo, como
aprendizaje continuo para la vida profesional. A través de mejores condiciones para el empleado,
se le conduce a un mejor desarrollo del talento y una mayor experiencia de salud psicosocial, que
fomentaran su capacidad de trabajar por ser mas empleable. El empleado, mediante ejercicios basa-
dos en el analisis del pensamiento vs. accion y la reformulacion positiva, va a aprender a reformu-
lar sus cogniciones para desplegar con mayor probabilidad mayores recursos y acciones positivas,
predictoras del éxito, que a nivel profesional se traducen en resultados tales como, por ejemplo,
una mayor participacion en acciones de formacion permanente, una dedicacion mas enérgica a la
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busqueda de acciones que puedan mejorar su capacitacion y actualizacion profesional, un mejor
desarrollo de productos y servicios, etc. que se resumen en una consigna final, su empleabilidad.

3.2.1.2. PNL en la comunicacion interna y emociones positivas

Técnica que parte del analisis y evaluacion sobre como es la naturaleza de la comunicacion
interna de la persona. Estrategia de trabajo desde la PNL, que basa su relacion con la autoestima,
emociones positivas y resultados o evidencias positivas. En este modulo formativo y a través de
la PNL, el objetivo no es tanto la practica de pequefios experimentos, sino que se centra en crear
una comunicacion interna basada en creencias posibilitadoras o positivas para optimizar sus va-
lores, actitudes y pensamientos hacia la empleabilidad, para crear modelos dptimos de funcio-
namiento, también llamados modelos de excelencia de ejecucion (ANDREAS y FAULKNER, 1998).
La persona aprende a evaluar su comunicacion interna, sus emociones, a valorar las evidencias
que las sostienen y a reformular en positivo aquellas actitudes que estan limitando su desarrollo
hacia la empleabilidad.

A través de un trabajo evaluativo, en nueve pasos, se pueden mejorar las posibilidades de
ejecucion de la persona para su accion positiva, partiendo de sus creencias y emociones asociadas.
Intervenir en la comunicacion interna es mejorar la auto-estima y la confianza que se proyecta
(PEREZ ASENSIO, 2001). En este sentido, se apunta que el papel fundamental de la auto-eficacia
o instaurar la creencia firme en el trabajador para creer en uno mismo es la base que posibilita la
motivacion que lleva a la persistencia, energia y esfuerzo para alcanzar determinados logros pla-
nificados para optimizar determinados resultados, en este caso se apunta hacia la empleabilidad.
La comunicacion interna es el modo en como piensa la persona sobre si misma y lo que siente,
su autoestima. En definitiva, se habla de una impresion positiva y favorable que afecta a todas
las experiencias del individuo. Cuanto mas positiva sea la autoestima, mejor sera la vida de ese
individuo, mayor capacidad tendra para cambiar, mayor energia para enfrentar nuevos desafios,
explorar nuevas areas y anadir riqueza a todas sus experiencias. Es por ello que la mayor parte de
los profesionales que trabajan en rendimiento de personal estan de acuerdo en el valor e impor-
tancia de la autoestima; sin embargo, solo unos pocos son capaces de enseflar como conseguirla.
En este modulo, pues, se trabaja a través de diversos ejercicios de perfeccionamiento personal,
en varios pasos, que incluyen, entre otros procesos, la evaluacion, la auto-descripcion, la gene-
racion de nuevos resultados y la realizacion de experimentos conductuales practicos, con el ob-
jetivo de generar nuevos patrones de pensamiento y accion para que el cerebro genere el habito
de una buena autoestima en la persona (ANDREAS y FAULKNER, 1998).

3.2.1.3. PNL en la comunicacion no verbal-verbal y emociones positivas

La expresion no es solo una cuestion de palabras; cuando nos relacionamos con los demas,
hay otros factores que influyen globalmente en como percibimos y como somos percibidos. En
el mundo profesional y académico se habla de la Comunicacion Verbal (lo que decimos) y la Co-
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municacion No Verbal (lo que se transmite mas alla de las palabras), en la que influyen aspectos
como la postura corporal, los gestos, el tono de nuestra voz, la distancia a la que estamos del in-
terlocutor, etc. En los entornos laborales, se dan muchas situaciones de intercambio de informa-
cion, existiendo un gran nimero de variables que influyen en la situacion que, aunque estas se
perciben de forma global, es posible desglosarlas en factores que pueden controlarse y practicar
para obtener resultados beneficiosos (ANDREAS y FAULKNER, 1998).

Una vez que el empleado, en los modulos anteriores, ya ha aprendido como transformar
su comunicacion interna, como crear actitudes y creencias posibilitadoras y ha realizado expe-
rimentos que evidencian pequefios refuerzos hacia el desarrollo de su empleabilidad y que le
alientan en la practica, en este modulo se ensefiaran al empleado las técnicas necesarias para
adquirir el lenguaje de la comunicacion positiva con el manejo de su sistema no verbal y ver-
bal. Se trata, pues, no solo de ensefiar estrategias de comunicacion para el éxito empresarial,
sino de trabajar a través del coaching estas habilidades que mejoraran sus capacidades de ser
mas empleable, le ayudaran a establecer relaciones mas profesionales y fructiferas, a mejorar
su satisfaccion, a ampliar sus oportunidades de intercambio profesional y, por ende, a aminorar
el estrés percibido ante determinadas situaciones y ampliar sus posibilidades de planificacion-
accion (PEREZ ASENSIO, 2001).

3.2.1.4. PNL, pensamiento creativo y emociones

Basada en la estrategia del empresario Walt Disney, la PNL propone la planificacion de ob-
jetivos a través del analisis en tres roles o papeles: papel sofiador, papel realista y papel critico
constructivo.

Mediante coaching se propone un taller en el que el empleado conecta los proyectos y ob-
jetivos laborales con sus emociones en el analisis a través del rol «sofiador». El sofiador propo-
ne alternativas creativas para desarrollar todos los detalles de su proyecto laboral, en infinitas
formas en las que se permite dejar volar su creatividad y hacer crecer su empleabilidad. El rol
«realista» se encarga de recoger todos los datos sobre las posibilidades reales y recursos al al-
cance para realizar ese proyecto sofado. Finalmente el rol «critico constructivo» valora hasta
qué punto es beneficioso el proyecto u objetivo laboral para la persona, propone alternativas a
los posibles obstaculos, para modificar y dar forma al proyecto sofiado, con el objetivo de acer-
carlo al plano realizable y laboral (PEREZ ASENSIO, 2011). La principal leccién que nos ensefian
los grandes realizadores que han tenido éxito es la siguiente: «Haz aquello que ames hacery;
parece simple, pero muchas veces las personas no creen que sea posible ganar dinero o vivir
profesionalmente de aquello que aman. Otras han olvidado qué es lo que aman hacer y otras no
saben como pasar de sus suefios e intereses a sus objetivos.

A través de la PNL, se pueden emplear numerosos ejercicios que optimizan la empleabilidad
del trabajador descubriendo lo que ama. Un ejemplo es el ejercicio descriptivo en el que el emplea-
do, a través del rol «sofiador», se centra en determinar la pasion de su vida y luego la evalua desde
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el resto de los roles (realista y critico constructivo). El coach, a través de esta técnica, también traba-
jara, entre otros aspectos, algunas actitudes para fomentar la resiliencia del trabajador, en su mision
de ser mas empleable, tales como la creencia de que toda persona tiene la capacidad de aprender,
mediante el cambio en el modo de comunicar, comportarse y pensar (ANDREAS y FAULKNER, 1998).

3.2.2. Matriz DAFO personal

La matriz de Debilidades-Amenazas-Fortalezas-Oportunidades (DAFO) es una metodologia
que estudia y analiza la situaciéon competitiva de una organizacion frente a otras, en su sector la-
boral. A través de la PNL, se propone una modificacion de esta técnica, a nivel individual, con el
fin de detectar las debilidades para convertirlas en aspectos a mejorar y las fortalezas para trans-
formarlas en oportunidades. De este modo a través de coaching la persona sera quien se evalua-
rd y establecera aquellos factores que la afectan a nivel externo (oportunidades y amenazas) y a
nivel interno (debilidades y fortalezas), siendo los aspectos internos aquellos que puede transfor-
mar para mejorar los aspectos externos. Partiendo de esta herramienta, la persona podra conocer
mejor el estado del que parte para planificar sus objetivos de empleabilidad y la direccion de su
motivacion. El trabajo mas que nunca esté orientado hacia el desarrollo personal; cuando actua-
mos desde la ética que nos marcan nuestros valores mas profundos, nuestros objetivos encajan
a la perfeccion con una «mision» bien madurada, atraemos el éxito, el bienestar y otros logros
(ANDREAS y FAULKNER, 1998).

A través de un ejercicio de matriz DAFO guiado por el coach, el empleado evaluia sus coor-
denadas actuales en su DAFO para mejorar su empleabilidad. A través de ejercicios guiados en
los que responde a diversas preguntas, detalla listas en las que el empleado evalia cual es el esta-
do actual de su empleabilidad: ;qué me gusta de mi vida actual?, ;qué quiero y tengo ahora?, ;qué
tengo y no quiero ahora?, ;qué quiero y no tengo?, ;qué no quiero y no tengo?

El empleado, a través de la guia del coach, aprende a preguntarse sobre estos listados, los
compara, los evalua, los barema por grado de importancia, se plantea respuestas acerca de qué
listado quiere empezar a trabajar para mejorar, y toma decisiones acerca de sus prioridades para
convertirse en un empleado mas empleable. En esta técnica de optimizacion, una de las pregun-
tas clave es la siguiente: ;qué cambio, si pudieras realizarlo, produciria la mayor diferencia en
tu empleabilidad?

La idea es que tras esta pregunta, el empleado vuelva a los listados que ha confeccionado y
aprenda a detectar cuales son los puntos que estableceran las mayores diferencias y avances para
fomentar su empleabilidad. En todo momento, el empleado es guiado por su coach y a partir de
esta ultima revision aprende a convertir sus temores en suefios, de tal modo que aprende a centrar
su motivacién en la direccion de «acercarse a» una mayor empleabilidad, y no en «alejarse de»
las circunstancias y los puntos que no le gustan de su vida profesional y le bloquean. Finalmen-
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te, una vez ya ha establecido sus prioridades, el empleado aplica la reformulacion positiva para
transformar el listado de «no quiero y tengo», en un listado de «no tengo y quiero».

3.2.3. Modelo planificacion-accion

Las grandes misiones se viven mediante la consecucion de objetivos especificos, y los obje-
tivos orientados hacia una mision se consiguen mediante acciones (ANDREAS y FAULKNER, 1998).

Todas aquellas conductas que se manifiestan van controladas por estrategias internas de
procesamiento, y cada persona tiene un conjunto de estrategias para cada actividad que reali-
za basadas en una cadena, se planifican, y realiza acciones con que obtiene un resultado que se
acerca o se aleja de la planificacion objetivo (PEREZ ASENSIO, 2001).

Mediante la estrategia de planificacion-accion, a través de estrategias de PNL, la persona
aprende a evaluar su estado inicial del cual parte en el ejercicio anterior, para seleccionar y orga-
nizar hacia donde quiere llegar, las conductas o acciones de empleabilidad (por ejemplo, actua-
lizarse con un curso de un software especifico, conocer el mercado de la competencia, etc.) que
debe realizar, y listar las posibles evidencias de resultado que piensa que obtendra, para valorar
el modo de modificar la accidon que le acerque mas hacia su meta u objetivo de empleabilidad.

Por mas que se intente cambiar lo negativo e incrementar lo positivo, por mas que la per-
sona se planifique y se plantee alternativas, siempre queda la necesidad de practicar. En la re-
conocida obra Mastery, se plantea que «la practica es el camino hacia la maestria» (LEONARD,
1991). Desde esta estrategia se propone la practica, no por los resultados que se van a obte-
ner, sino por disfrutar del mismo proceso de practica en la mejora de la empleabilidad, tam-
bién conocido como disfrute. Por ejemplo, considerando que el aprendizaje/mantenimiento de
un nuevo idioma puede suponer una accion de mejora de la empleabilidad, se trataria de que
independientemente de que incremente su empleabilidad, disfrute del proceso de aprendizaje
de dicho idioma.

3.2.4. Gestion del tiempo

Ademas de las clasicas estrategias de gestion del tiempo, conocidas en el &mbito organiza-
cional para el entrenamiento efectivo en el que la persona es capaz de establecer plazos realistas
para sus tareas y sus objetivos, que minimicen sus niveles de estrés y frustracion y mejoren sus
niveles de flow, engagement, disfrute y bienestar subjetivo, mediante esta técnica, a través de
la PNL y ejercicios de coaching, se pretende ensefiar a la persona a planificar y gestionar otros
aspectos relacionados con sus tareas y objetivos, incrementando asi su auto-eficacia especifica
en relacion con su mejor gestion para realizacion y organizacion de tareas, y mejorando asi su
manejo del estrés.
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En relacion con las competencias que Tuning plantea como propicias para la empleabi-
lidad, estaria enfocada hacia la posibilidad de optimizar la capacidad de aprender y actuali-
zarse, asi como el compromiso con la gestion de la calidad sobre lo que se planifica llevar
a la accion.

Aprender a seleccionar la ecologia de sus objetivos y el tiempo que invierten. En la carrera
por conseguir nuestros objetivos o en nuestras tareas, perdemos de vista el resto de nuestra vida.
El lema «cueste lo que cueste» esta sembrado de experiencias negativas, caminos sembrados de
fracasos; ciertas personas llegan a alcanzar el éxito y, de repente, descubren que carecen de la
capacidad para disfrutarlo, debido a que la han perdido en su exclusiva dedicacion al trabajo. Los
ejercicios que se proponen estan disefiados para proporcionar un trabajo mas amplio sobre la vida
de la persona, y el modo en que puede disfrutar tanto del viaje como de la recompensa. Consi-
dera a otras personas, donde, cuando y con quién quiere establecer sus objetivos, y valora como
afectara a su entorno, a su ecologia, el alcance de sus objetivos. En este sentido, se relaciona con
la capacidad de compromiso ético, que desde el proyecto Tuning se presenta como competencia
caracteristica para el éxito profesional. Engloba el trabajo en muchos aspectos, la valoracion de
factores positivos y negativos, el espacio de tiempo que robara a otras actividades y como poder
optimizarlo. En definitiva, aprender la capacidad de enriquecer, perfeccionar o ajustar los objeti-
vos para transformarlos en oportunidades positivas, incluir a otras personas en el éxito y realizar
los ajustes necesarios para que la persona pueda disfrutar, tanto en el camino como cuando los
alcance (ANDREAS y FAULKNER, 1998).

3.2.5. Redes sociales de contacto

Los profesionales con éxito reconocen la importancia que tienen otras personas tanto en sus
vidas como en sus carreras, y se esfuerzan en construir relaciones solidas y duraderas. Por ello es
basico aprender a saber qué hay que hacer y como construir esas relaciones de contacto (ANDREAS
y FAULKNER, 1998). Algunas investigaciones demuestran que el 83 % de las ventas se basa en que
al comprador le guste el vendedor. Cualquier negocio que se plantee esta en el negocio de las re-
laciones. Y en la busqueda de mantenimiento/busqueda de empleo, el empleado se convierte en
el vendedor de su propio producto, que debe saber como hacer atractivo al mercado laboral. De
hecho, tal y como se ha visto en el proyecto Tuning, para los empleadores latinoamericanos las
competencias incluidas en el factor de «relaciones interpersonales» eran las que explicaban en
mayor porcentaje el éxito en la busqueda de empleo.

Otro aspecto a trabajar es la comprension hacia los demas. En los siete habitos de la gente
altamente efectiva (COVEY, 1989) se propone la necesidad de practicar habilidades de escucha
activa y comprension de los valores de los demas. El lema es «antes de intentar que te compren-
dan, intenta comprender». Mediante esta estrategia se pretende formar a la persona para que sepa
manejar ciertas habilidades comunicativas y de escucha que le permitiran establecer y mantener
relaciones eficaces de éxito, basadas en objetivos mutuamente satisfactorios y que produzcan en
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los demas sintonia emocional y sentimientos de relacion positiva (ANDREAS y FAULKNER, 1998).
Resaltar que este modulo formativo, al igual que el resto de modulos, es amplio y variado y se
centra en la formacidon en muy variadas habilidades y tareas relacionadas con el ambito social
tanto en el terreno fisico (cara a cara) como a través del uso de tecnologias de la informacion
y comunicacion. Ante todo, esta estrategia formativa se basa en una planificacion e identifica-
cion sincera por parte de la persona, una especie de capacidad para el compromiso ético y con
la calidad, en lo que se propone alcanzar a nivel de manejo de redes sociales. De este modo,
siguiendo las premisas de la PNL, primero se definen con qué estados emocionales desea ser
asociado y segundo se actua congruentemente, de tal modo que la otra parte experimente esos
estados positivos.

A través de la practica de varios ejercicios, estas estrategias pueden pasar a formar parte del
repertorio natural de la persona, ayudando a alcanzar mayor grado de éxito, libertad, felicidad y
satisfaccion (ANDREAS y FAULKNER, 1998).

A nivel individual, ademas de incrementar su apoyo social, y teniendo en cuenta que el
trabajador forma parte de una empresa, se asocia que la persona y, por ende, la empresa a la que
pertenece, es respetuosa con las personas, comunidades, medio ambiente y la sociedad en su
conjunto, proyecta una reputacion que le garantiza mayor empleabilidad en el tiempo, reducien-
do riesgos, aumentando y mejorando sus habilidades de manejo y la calidad de redes de apoyo
social, pertenencia a grupos profesionales en red, mantenimiento del contacto e intercambio
de intereses empresariales como el networking, mejora de su indice de confianza empresarial,
oferta de servicios mas variada y, como consecuencia, actia anticipandose a situaciones que
le pueden afectar, que se traducen en mayor agilidad para reaccionar y adaptarse, optimizando
la empleabilidad. En esta linea de trabajo, entre otras, algunas competencias transversales ad-
quieren gran protagonismo en combinacién con el resto: la capacidad para identificar y resolver
problemas y necesidades con otras personas, usuarios, clientes o comunidades, la capacidad de
trabajo en equipo, cooperativismo profesional, las habilidades necesarias para el manejo del tra-
bajo de redes sociales con otros sectores complementarios, el compromiso ético, la credibilidad
y el compromiso con la calidad empresarial.

3.2.6. Gestion proactiva

Desde la PNL se han identificado cudles son las caracteristicas de aquellas personas que
hacen posibles sus logros profesionales altamente efectivos, con el objetivo de ensefiarlos a otros
profesionales. Una de las caracteristicas es la gestion proactiva y la actitud mental positiva (AN-
DREAS y FAULKNER, 1998). Vivir proactivamente implica el manejo de habilidades de cogni-
cion y pensamiento, planificacion, control y flexibilidad, la persistencia y practica continua, el
aprendizaje continuo y la capacidad de actualizarse para la adquisicion de nuevas habilidades y
la reformulacion positiva para el cambio.
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Dentro de este moédulo formativo, son muy extensas las caracteristicas y habilidades que se
instruyen en el trabajador. Con el fin de mostrar brevemente uno de los apartados a trabajar, se de-
talla la caracteristica de gestion proactiva denominada «bisqueda e investigacion de mercadosy.
Esta caracteristica, desde el coaching, se propone trabajar con todos los empleados que componen
la organizacion, dado que tradicionalmente las empresas han delegado estas tareas a sus depar-
tamentos comerciales y de marketing. Por tanto se trata mas bien de la instauracion de una acti-
tud de exploracion constante por parte de los empleados en sus tareas diarias, con atencion a las
relaciones que establecen con los diferentes mercados que existen y las relaciones entre sectores
empresariales con los que se complementan. Un empleado tendra mayor acceso a mercados dife-
rentes, y por lo tanto sera mas empleable, en la medida que se esfuerce por alcanzar el cumplimien-
to de estandares y las certificaciones exigidas por estos. Porque nuestros habitos de hoy en dia no
son los mismos de hace diez afios y, por ejemplo, hoy podemos comprar desde cualquier rincon
del planeta desde nuestro puesto de trabajo actual. En este sentido, las personas deben trabajar la
competencia transversal denominada «capacidad de aprender y actualizarse» como, por ejemplo,
considerar que deben renovarse (idiomas, programas software que emplean otras empresas del
mismo sector o empresas de sectores complementarios, formacién sobre otras materias primas,
innovacion o busqueda de datos sobre nuevos yacimientos de empleo que demandan competen-
cias laborales parecidas a las que posee el empleado). El empleado debe saber y conocer bien,
debe investigar y dibujar a modo de mapa profesional, cudles son sus opciones profesionales, tales
como a qué mercados dirigirse, como acceder, sus caracteristicas, las competencias que valoran,
los métodos de trabajo que aplican, la zonas en las que se desarrollan y sus habitos de consumo,
qué competencias demandan, como pueden establecer la diferencia y posicionarse. En definitiva,
conocer como hacerse un hueco importante en ellos.

3.2.7. Resolucion de problemas

Un problema es una situacion que dificulta la consecucion de algun fin, por lo que es nece-
sario hallar los medios que nos permitan solucionarlo, atenuando o anulando sus efectos. Se hace
uso de la (re)solucion de problemas cuando no se tiene un procedimiento conocido para su aten-
cion, entendida como la capacidad para enfrentarse habilmente a las situaciones percibidas como
dificiles o conflictivas (TOBON, 2006). Aun cuando sean parecidos, cada problema tiene un punto
de partida, una situacion inicial; un aspecto que quien va a resolverlo conoce; también dispone de
una meta u objetivo que se pretende lograr (ESCALONA y LOSCERTALES, 2005).

En la resolucion, es necesario que para alcanzar la meta, esta sea dividida en etapas, que iran
lograndose paulatinamente. En este modulo formativo, a través de la guia del coach, el empleado
define su situacion-problema de baja empleabilidad. El coach aplica la técnica de resolucion de
problemas de un modo guiado, con el rol extra de que debe procurar en todo momento que el em-
pleado trabaje desde el lado creativo en la generacion de alternativas de solucion a su situacion-
problema. Cuando las personas resuelven diversas situaciones problematicas, ponen en juego sus
capacidades y los conocimientos de los que disponen; pero cuando la situacion ofrece dificultades
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y los conocimientos se tornan insuficientes para solucionarlos en la busqueda de soluciones, se
iran generando nuevos conocimientos y desarrollando las capacidades, enriqueciéndose aquellas
que ya se poseen. Por ello, la solucién de problemas no sigue necesariamente un tinico método
pre-establecido. Cada problema propone al sujeto nuevos retos, ya que las soluciones conocidas
muchas veces no suelen funcionar en esa realidad.

La operacion basica de la actividad creativa es la busqueda de alternativas. El pensamiento
creativo o pensamiento lateral esta relacionado con la busqueda de alternativas respecto de lo que
existe; es la capacidad que permite generar ideas novedosas e interesantes para resolver proble-
mas que plantea la vida cotidiana. La creatividad es importante en la medida que nos permite ver
las cosas y las situaciones desde diferentes perspectivas, nos saca de lo rutinario, otorga sentido
y variedad a nuestra vida; supone salir de lo rutinario y lo establecido para encontrar nuevas for-
mas, mejores estilos y mayor flexibilidad ante lo instituido. La importancia de su practica radica
en que al automatizar los procesos y habilidades del pensamiento creativo, cada persona tiene la
capacidad de poder transferirlo a la solucién de problemas cotidianos, como es, en este caso, la
tarea de optimizar la empleabilidad.

3.2.8. Identificacion de oportunidades

Estrategia de trabajo desde el método coaching, basado en la combinacion practica de las
estrategias de planificacion de objetivos, resolucion de problemas y gestion del tiempo. El obje-
tivo es que la persona pueda adquirir la capacidad para identificar y centrarse en aquellas opor-
tunidades que le acercan a una mayor posibilidad de aplicar, frente a variedad de situaciones
profesionales, todas las técnicas que se le han ensefiado e integrarlas en la practica real y a ex-
perimentar niveles de satisfaccion frente a nuevas tareas (como el mantenerse activo de cara a
la bisqueda de empleo), percibidas como reto. Se podria concluir que cuanto mas elevada sea la
capacidad de transferir de lo teérico a lo practico, mayores seran las posibilidades de identifica-
cion de oportunidades de empleabilidad. En este médulo formativo, se aplica mas la practica con
ejercicios y experimentos tanto en el aula, como en situaciones reales de la persona. La idea es
guiar al empleado, para empezar con situaciones reales que sean relativamente mas faciles, para
luego transferirlo a situaciones reales laborales, y asi reforzar poco a poco su auto-eficacia para
mantenerse empleable, y un aprendizaje mas firme.

3.2.9. Afrontamiento del miedo al fracaso

Desde la PNL, se trabajan e identifican los miedos, que provocan el estancamiento y la no
accion y falta de desarrollo profesional del trabajador para desarrollar su empleabilidad. Se en-
tiende que el temor y la ansiedad incapacitan a la persona para llevar a cabo nuevas acciones y
caminos diferentes que apuesten por el afrontamiento de nuevos retos y de mayores oportuni-
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dades laborales. El coach guia al empleado para que sea capaz de evaluar cuéles son sus puntos
de estancamiento y anclaje, le plantea la reformulacion cognitiva y su asociacion a emociones
facilitadoras, a través de experimentos conductuales practicos. Este modulo se centra, sobre
todo, en trabajar con el empleado haciéndole consciente de que la reaccion al miedo no es igual
a fracaso. El objetivo es mejorar la resiliencia del empleado para desarrollar més eficazmente su
empleabilidad y las habilidades que le llevaran a un mejor logro del €xito; en la practica, pues,
se trata de poner en marcha estrategias necesarias para alcanzar una empleabilidad 6ptima sin
ser paralizado por el miedo a perder el empleo actual o no encontrar otro en el futuro. Se reali-
zan, entre otros, ejercicios de reformulacion y definicion positiva del miedo como emocion que
te prepara para la accion, ejercicios de manejo del estrés y relajacion. Otras alternativas son el
establecimiento de programacion de actividades placenteras, instauracion de actividades depor-
tivas, habitos de descanso, alimentacion, y otras estrategias de recuperacion de la tension per-
manente a una posible pérdida de empleo.

3.2.10. Afrontamiento de la negatividad

Desde el coaching, se ensefian técnicas para establecer relaciones positivas y alejarse de las
espirales negativas que restan fuerza, persistencia y energia, a la constante tarea de realizar conduc-
tas de empleabilidad y sostener actitudes que las refuercen. El médulo formativo se centra en dotar
al empleado de habilidades que le permitan el afrontamiento de la negatividad en el tiempo, pese a
entornos desfavorables. Contiene numerosas acciones formativas positivas, tales como talleres de
habilidades sociales, practica de la asertividad frente a entornos negativos, desarrollo de aspectos
motivacionales, talleres de negociacion y resolucion de conflictos, etc. A través de la enseilanza de la
habilidad de afrontamiento de la negatividad, se consigue optimizar a nivel individual la resiliencia.

Como ya se ha indicado, y dado que se entrena a la persona, se trata de todo un conteni-
do tematico de numerosas habilidades que debe adquirir para potenciar las espirales positivas
de funcionamiento. Se podria resumir algun detalle interesante y novedoso, con respecto a este
moddulo formativo y dado que es ampliamente extenso, resaltar, entre otras, una de las técnicas
que se emplean con el fin de entrenar a la persona en la habilidad de entablar «sinfonia». Como
ya hemos visto en la definicion de «empleabilidad», el término cobra especial interés al sefialar
la importancia de estar «en sintonia» con el mercado. El término sintonizar parte del concepto
de que cuando estamos en sintonia con alguien, solemos alinearnos con esa otra persona a través
del uso del espacio fisico, aunque también se puede alinear a través de las emociones y el sis-
tema comunicacional. En situaciones de conflicto de intereses o de negociacion, esta estrategia
optimiza la cooperacion y el trabajo en equipo, incluso cuando no se comparten intereses ni opi-
niones comunes. En algunas compaiiias japonesas, los empleados se reunen para practicar estos
ejercicios de sintonia, dado que han observado que obtienen un incremento mayor en su produc-
tividad, asi como en la satisfaccion de sus empleados (ANDREAS y FAULKNER, 1998). Cuando se
sintoniza, se atiende mejor a las necesidades que la otra parte puede demandar: la persona dispo-
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ne de mas informacion, dado que evalua las caracteristicas de las acciones de mejora que puede
ofrecer a un determinado cliente, area empresarial, otras empresas en las que ofertar sus servicios,
etc.; presta servicios de mayor calidad, y ello se traduce en esfuerzos sistematicos de mejora en
el aprovechamiento y busqueda de recursos de mejora, en los procedimientos y tareas por parte
del empleado pese a las circunstancias o un entorno negativo, con el fin de ofertar, por ejemplo,
productos que seran mucho mas vendibles y atractivos para el comprador. La oferta de produc-
tos y servicios mas atractivos y de calidad para el cliente satisface mejor sus necesidades y una
vision mucho mas proxima y cercana al consumidor final, ya sea este un usuario que compra o
una empresa en la cual el empleado podria trabajar. Ademas de calidad y precio, los clientes em-
piezan a demandar informacién de las condiciones de produccion, las certificaciones que tiene
el producto, etc., aspectos por los que si se esfuerzan las marcas mas conocidas del mundo y sus
empleados. Aspectos, entre otros, que estan altamente relacionados con el fenomeno de sintoni-
zar con tu cliente final, el compromiso ético y con la calidad que se oferta.

Las estrategias de establecimiento y optimizacion de la «sintonia» en las relaciones se reali-
zan de diversas formas, por ejemplo, empezando por el nivel mas bésico, a nivel individual, entre
dos personas, a través de la practica del ajuste en la comunicacion no verbal y verbal. La sinto-
nia es una capacidad humana natural, que se basa en el principio de parecerse a adaptarse a, o ser
igual que. Mediante la sintonia se reducen las diferencias con el mercado al cual se direcciona el
producto (en este caso, el propio empleado), facilitando un terreno comun sobre el que establecer
la relacion y facilitar sentimientos positivos (ANDREAS y FAULKNER, 1998).

Talleres de negociacion y mediacion de conflictos, combinados con una variedad de modulos
formativos para crear un habito en esta competencia llamada «afrontar la negatividad», facilitaran
aquellas competencias que el Tuning detecta como caracteristicas del éxito laboral y optimiza-
doras de la empleabilidad: competencia de trabajo en equipo, trabajo por proyectos u objetivos,
la resolucién de problemas, el compromiso €tico y con la calidad, la capacidad de transferir lo
teorico a lo practico y el aprendizaje y actualizacion continuos.

3.3. LAEMPLEABILIDAD EN LA GESTION Y DIRECCION DE LOS RECURSOS
HUMANOS

Para concluir, pues, queremos resaltar la importancia de integrar la empleabilidad de los
empleados actuales de la empresa en la politica de Recursos Humanos, y ser vistas dichas téc-
nicas de incremento de la empleabilidad como estrategias a utilizar de manera puntual ante una
inminente reduccion de plantilla. Se trata de este modo de integrar esta practica saludable en el
marco de la RSE y de la gestion del cambio.

De este modo, y a partir de los resultados mostrados en este estudio, creemos que es im-

portante dejar patente que las politicas de Recursos Humanos en las compaiiias deberian dejar
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de estar basadas en la premisa de hace apenas unos afios de «estabilidad de empleo». Esta pre-
misa, o asuncion no pactada, deberia dejar de estar presente en el «contrato psicoldgico» o
contrato no escrito que se realiza entre la empresa y el empleado desde el inicio de su relacion,
que puede empezar ya en el proceso de seleccion. En este sentido, tiene que quedar claro desde
un inicio que la empresa, a cambio de un trabajo realizado en un horario o por objetivos, va a
ofrecer aspectos al empleado como, por ejemplo, una remuneracion estipulada, un apoyo social
del supervisor y compafieros, un ambiente de trabajo agradable, etc. pero no un trabajo estable.
Y esto tiene que quedar patente desde el principio, para evitar las consecuencias que, como ya
hemos comentado en el subapartado de teorias y modelos tedricos, pueden tener la percepcion
de inseguridad laboral (véase modelo vitaminico). A cambio, la empresa si que puede (y debe-
ria, en la medida de sus posibilidades) ofrecer la posibilidad al empleado de mantenerse em-
pleable, en su empresa actual o en otra futura. De este modo, el empleado no percibira desde
un inicio que tiene un recurso que esta en peligro (el empleo) sino que se le estan ofreciendo
un gran abanico de posibilidades en el marco de la empleabilidad, con acciones concretas (por
ejemplo, rotacidon de puestos para desarrollar nuevas habilidades, formacion continua que le
permita estar actualizado, contactos con empresas que le permita desarrollar sus competen-
cias de habilidades sociales y de conocimiento del mercado de trabajo, etc.) lo que, tal y como
hemos visto en la teoria COR, tendra sus consecuencias positivas sobre la motivacion laboral.
Ademas, esta oferta de empleabilidad, dentro de las acciones voluntarias como practica salu-
dable de la RSE, supondra para el empleado (segun la teoria del Intercambio Social) un incre-
mento en su compromiso con la empresa, al sentirse «en deuda» con quien que le ofrece algo
mas alla de su salario, en este ambiente actual tan inestable.

Para incrementar la percepcion de empleabilidad del empleado, en la segunda parte de este
trabajo hemos desarrollado una serie de técnicas novedosas que, desde la PNL y el coaching, se
pueden implementar a nivel individual en el empleado haciendo especial énfasis en el incremen-
to de aspectos clave de la empleabilidad: competencias transversales, auto-eficacia especifica y
resiliencia. Sin embargo, o ademas de, como ya hemos comentado anteriormente, la empleabili-
dad de los empleados no deberia verse como una accion puntual por parte de la empresa cuando
se prevé que la diminucion de efectivos va a ser inminente, sino que deberia formar parte de la
politica de Recursos Humanos de la empresa, y como tal verse reflejada en todos los procesos
clasicos de Gestion y Desarrollo de Recursos Humanos, tales como:

* Planificacion. Se ve como necesario, en el proceso de planificacion de plantillas,
tener en cuenta el nlimero (y ubicacion en el organigrama) de empleados/as «nu-
cleares» (los que generalmente son los ultimos en abandonar la empresa, por su
know-how basico para su funcionamiento) del resto, ya que sobre estos ultimos es
donde se dirigiran principalmente las acciones de incremento de la empleabilidad.

* Analisis de puestos de trabajo. A la hora de analizar los puestos de trabajo, se de-
beria estudiar en qué medida se pueden desarrollar competencias en ellos que fo-
menten la empleabilidad, que permitan rotaciones, etc.
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* Prevencion de riesgos laborales. En este caso, en la redaccion de planes de pre-
vencion de riesgos y de promocion de la salud se deberia tener en cuenta la (in)
seguridad laboral de los puestos, y su consecuencia sobre la salud psicosocial del
empleado/a.

* Seleccion. Como ya hemos mencionado, a la hora de seleccionar personal, hay que
tener especial cuidado en la generacion de expectativas (en el contrato psicologico)
lo mas realistas posible con respecto a la situacion actual/futura de la empresa, asi
como del mercado laboral. Ademas, también se deberian evaluar una serie de va-
riables disposicionales (como las competencias previas de empleabilidad, la auto-
eficacia o la resiliencia) que van a llevar a que un empleado, ante una situacion
posible reduccién de plantilla, lo perciba como un reto para su propia empleabili-
dad o como una amenaza.

* Formacion. Se deberia formar en técnicas de empleabilidad tanto a los empleados
(técnicas de busqueda de empleo, formacidon continua de actualizacion/obtencion
de nuevos conocimientos y habilidades) y a directivos (sobre todo en cambio de
actitudes hacia los empleados, ofreciéndoles su apoyo para que consigan mante-
nerse empleables y no perciban este hecho como una amenaza de que pueda «lle-
varse lo aprendido» a una nueva empresa).

* Planificacion de carrera. Los responsables de ayudar a la planificacion de carrera
de los empleados deben tener conocimientos suficientes sobre las técnicas de em-
pleabilidad que se puedan llevar a cabo en cada caso particular (teniendo en cuenta
a la persona y el puesto en particular), ofreciendo posibilidades de desarrollo no
solo vertical sino también horizontal que incrementen sus competencias técnicas
y sociales.

» Evaluacion del rendimiento. Deberia estar basada en conductas y resultados, y no
tanto en meras percepciones del supervisor, que supongan una penalizacion en la
evaluacion de quienes realicen actividades y tareas no relacionadas directamente
con su puesto, pero si con su incremento en empleabilidad.

* Finalmente, pueden existir otros procesos de Gestion y Desarrollo de los Recursos
Humanos en la empresa en los que se deberia tener en cuenta la empleabilidad de
cada empleado/a particular, como es en la gestion de la diversidad.

De este modo, incluyendo técnicas de empleabilidad dentro de todos los procesos de
Gestion y Desarrollo de Recursos Humanos, se puede crear un clima informal que favorezca
dicha empleabilidad, clima que favorecera que dichas técnicas tengan éxito. Y todo ello (tanto
las técnicas especificas como las técnicas incluidas en los procesos generales de Desarrollo
y Gestion de Recursos Humanos) con el fin de incrementar la empleabilidad considerando al
menos los tres factores clave que hemos analizado: competencias transversales (en particular,
relaciones interpersonales), auto-eficacia y resiliencia de los empleados ante las adversidades
o las dificultades.
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Finalmente, y retomando las cifras del inicio, solo decir que en la situacion de crisis ac-
tual, con la inestabilidad del empleo y de los mercados actuales, el poder ofrecer politicas de
trabajo estable por parte de las empresas se ha convertido practicamente en una quimera. Pero
lo que si que pueden ofrecer las empresas, como empresas saludables que buscan el beneficio
econdmico pero también el bienestar y la salud de sus empleados, es que, al menos, durante el
tiempo que estén con ellos, haran lo posible para que contintien siendo atractivos (en la medida
de lo posible) para el mercado laboral. Y es hacia ello hacia lo que todos los profesionales de la
Gestion y Direccion de los Recursos Humanos, de una u otra manera, en estos momentos debe-
riamos trabajar: construyendo puentes entre la RSE y la salud ocupacional, a través del incre-
mento de la empleabilidad. Esperamos que esta guia 2.0 para el incremento de la empleabilidad
ayude, al menos en parte, a ello.
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