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RESUMEN

El desempleo de larga duracion es consecuencidedajuste entre las competencias que
poseen algunos individuos y las que el mercadoat@jp demanda. Impactos negativos
son la dificultad de encontrar oportunidades pordkpreciacion de su formacion
profesional, la exclusion social y la desorientacamte la busqueda de empleo. De esta
forma, el objetivo del trabajo fue determinar lasmpetencias necesarias para la
empleabilidad de los desempleados de larga duratiémdidos por CCOO Arag6n en
Zaragoza para el logro de su acceso al mercadoalalitara ello se revisaron los aportes
tedricos de Alles (2009), Benavides (2005), MoraRilyez (2014) y Spencer y Spencer
(1993), entre otros, quienes definen las compedsnccardinales y especificas,
relacionandolas con la empleabilidad. La investigadue descriptiva, de campo, no
experimental y transversal. La muestra fue de 28@mpleados de larga duracién (CCOO
Zaragoza). El instrumento fue un cuestionario depB&untas cerradas con direccion
positiva y con 5 alternativas de respuesta. Selephque los desempleados encuestados
han desarrollado las competencias cardinales mideabilidad pero apenas han iniciado a
desarrollar sus competencias especificas geresciale

Palabras clave:competencias, empleabilidad, cardinales, espasifigerenciales.

ABSTRACT

Long-term unemployment is a consequence of the atdmbetween the skills that some
individuals possess and those that the labor mat&etandsNegative impacts are the
difficulty of finding opportunities due to the degmiation of their vocational training, social
exclusion and disorientation in the face of acjoe search. In this way, the objective of
this paper was to determine the necessary skitighi®e employability of the long-term
unemployed attended by CCOO Aragon in Zaragozahieae their access to the labor
market. For this, the theoretical contributionsAdies (2009), Benavides (2005), Moran
and Finez (2014) and Spencer and Spencer (1993)caotbers, were reviewed to define
the skills, cardinal and specific, relating them ¢mployability.The research was
descriptive, of field, non-experimental and tranee@l. The sample was constituted by
206 long-term unemployed (CCOO Zaragoza). Theuns&nt was a questionnaire of 26
closed questions with positive direction and witteSponse alternatives. It was concluded
that the unemployed respondents have developednahrskills and employability but
have only begun to develop their specific managskids.

Key words: skills, employability, cardinals, specifics andmagerials.
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JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

El mercado laboral es cada vez mas exigente eralaaeion de los candidatos que
acceden a los procesos de seleccion de las empressapor ello que nos proponemos
investigar una serie de competencias demandadasgporganizaciones, cuyo concepto
del valor de los recursos humanos ha evolucionadahrequerir un nuevo perfil, de
continuo aprendizaje y adaptacion a un mercado icenteh Se trata de competencias,
algunas de ellas innatas y otras que podemos antrerdesarrollar a través de su
conocimiento y aprendizaje, consideradas relevgraes llevar a cabo una busqueda de
empleo exitosa y necesarias para el desarroll@giafal.

De esta manera, desde una perspectiva tedricaydatigacion permitird analizar
aspectos cientificos sobre los cuales no existernrdcion en Zaragoza, entre estos
identificar y describir las competencias cardinalesspecificas de los desempleados de
larga duracién en la provincia y caracterizar |lgpk@bilidad de los mismos en lo que se
refiere a los conocimientos y actitud de la blusqudd empleo, lo que nos permitira
obtener nuevos conocimientos para comprender ycexpa realidad y los fenomenos que
estan ocurriendo asi como descubrir la relacioreesimpetencias y desempleo de larga
duracion.

Desde el punto de vista practico, la presente tigasén esté justificada por la
necesidad de conocer las competencias de las perdesempleadas de larga duracion en
Zaragoza con el fin de detectar sus posibles ca®ycasi ayudarles en la medida de lo
posible a reducir su tiempo de permanencia en daeemmejorar su empleabilidad y
conseguir su insercion en el mercado laboral damdauevo enfoque a las acciones de
orientacion profesional y a la formacion para epkso tanto en habilidades sociales como
en competencias personales. Por tanto, conoceasdichmpetencias permitira tomar
medidas encaminadas a corregir determinadas aditydorientar a los demandantes,
proporcionandoles las herramientas necesarias guagadesarrollen una busqueda de
empleo mas eficaz de acuerdo con su perfil prafiesio

Desde la perspectiva metodologica esta investigaggbrta un instrumento hasta
ahora inexistente que permitira, en adelante, eetal informacion en relacion a
determinadas competencias. Se trata de un cuashipea este caso aplicado al colectivo
de desempleados de larga duracion en Zaragoza,gperale cualquier modo puede ser

aplicado posteriormente por otros investigadoréasladarse en el futuro a profesionales



de diversas areas y sectores al tratarse de camEtaleseables, en su mayoria, en todos
ellos.

Al mismo tiempo, la relevancia social de la invgstion se centra en que la
informacion obtenida en este trabajo puede settitigad para que el Servicio Publico de
Empleo y todos los servicios de orientacion labpraporcionen una mejor atencion a los
demandantes de empleo a través de las oportunamesale orientacion profesional,
formacion para el empleo y prospeccion de emprgsasu vez que las organizaciones y
empresas conozcan el perfil competencial de legianhtes de uno de los colectivos que

potencialmente podrian entrar a formar parte denlamas.
OBJETIVOS DEL TRABAJO FINAL DE GRADO
1. Objetivo General

El objetivo general de esta investigacion fue deitesr las competencias
necesarias para la empleabilidad de los desempabaltarga duracion de Zaragoza para

el logro de su acceso al mercado laboral.

2. Objetivos Especificos
Los objetivos especificos planteados fueron logisiges:

1. Profundizar en el concepto de competencias r@eli y competencias

especificas.
2. Estudiar el concepto de empleabilidad.

3. Elaborar un instrumento de evaluacibn que parngt andlisis de las
competencias cardinales y especificas de los désadys de larga duracion

atendidos por CCOO (Comisiones Obreras) Aragonaeagoza.

4. Aplicar el instrumento de evaluacion a los dgdeados de larga duracion

atendidos por CCOO Aragdn en Zaragoza.

5. Analizar los resultados de la aplicacion detrimaento a los desempleados de

larga duracion atendidos por CCOO Aragon en Za@agoz



MARCO TEORICO

1. COMPETENCIAS

Actualmente el estudio de las competencias tienehemumportancia para la
empleabilidad dada la enorme incidencia que égasrt sobre la busqueda de empleo en
todos los niveles. La mayor o menor posibilidadeteontrar o mantener un empleo
depende, fundamentalmente, de las capacidadesdéanicompetencias laborales y de las
habilidades actitudinales o competencias conduetuajue cada persona posee y puede
ofrecer al mercado laboral.

El concepto de competencia es muy utilizado enclmstextos institucional y
empresarial para designar al conjunto de elemergosiados al éxito en el desempefio de
una labor o puesto de trabajo, integrando en eflag otros elementos, las aptitudes, las
actitudes y las habilidades. Sin embargo, concéptmal término competencia no es tarea
facil, es suficiente revisar la literatura sobréeesema para verificar la multitud de

enfoques que existen y lo poco uniformes que stre etios.

1.1. Definicion de Competencias

De esta forma, y con el objeto de establecer uniarpterio de lo que son las
competencias, se hace necesario analizar distdghsiciones de diversos autores. El
término competencia, en su acepciéon actual, coigeneia gracias a David McClelland
(1973), pionero en realzar la importancia de la metencia desde la gestion del talento
humano y considerado como el promotor del térmompetencia en el ambito laboral.

Asi pues, McClelland (1973) da la primera definicide competencias como
aquellos “componentes de logro asociados a grupasmmportamientos humanos” (p. 5) y
las describe como los indicadores de conducta dumtas observables que se presuponen
necesarias para el desempefio eficaz del trabataodedo las caracteristicas y formas de
hacer de las personas que demuestran un desempmienge y un rendimiento superior
en el puesto de trabajo, de forma que plantea sudaes formas tradicionales de
evaluacion en la gestion de los recursos humanosntyarse en la busqueda de conductas
comunes a los que son excelentes en un puesto guitnea, que los hacen diferentes de

los demas.



A su vez, Spencer y Spencer (1993) definen una etnpia como una
“caracteristica subyacente de un individuo que estidalmente relacionada a un estandar
de efectividad y/o a una performance superior ertrabajo o situacion, definido en
términos de un criterio” (p. 9). Si bien estos aegono incluyen en su definicion de
competencia el concepto comportamiento o condsétque lo muestran de una manera
soslayada, ya que para ellos dichas caracterigirodisndas de la personalidad permiten
predecir el comportamiento en una gran variedadsitieaciones, de forma que la
competencia origina y anticipa el comportamientl gesempefio, y ademas es capaz de
predecir quien hace algo bien o simplemente pobmamenidiéndolo sobre un criterio
general estandarizado.

Al respecto,Levy-Leboyer (1997) indica que las competencias woa lista de
comportamientos que ciertas personas dominan masias y que las hacen ser mas
eficaces para cada situacion concreta. Estos coampi@ntos, que pueden ser observados
tanto en el trabajo como en situaciones de evdaoadéntegran las aptitudes, rasgos de
personalidad y los conocimientos adquiridos de caddividuo. Considera las
competencias como un lazo que une, por un ladocdeacteristicas individuales y, por
otro, las cualidades requeridas para conducirlbemisiones profesionales especificas.

Por su parte, Cardona (1999) define las competgicoiao

Comportamientos observables y habituales que fiteibel éxito de una persona en su

actividad o funcién. Las competencias son objetetasuanto que tienen consecuencias

externas, pero son también subjetivas en cuantdagpercepcion de las mismas depende

del observador. (p. 20)

Algo gue no pasa con los objetivos, que se puedantificar y son independientes
de quién los mide. Precisamente debido a esa sidget para llevar a cabo la evaluacién
de las competencias se precisa un procedimientcumdadoso que para la evaluacion de
los objetivos. Destaca que dichos comportamientosam esporadicos sino habituales y
son los que dan a la competencia su caracter fixedic

Por su parte, Sagi-Vela (2004) define competenamocun conjunto de atributos
que convergen entre ellos: los conocimientos (3ales habilidades (saber hacer) y las
actitudes (saber estar y querer hacer), asi comsin@rgias que surgen entre todos estos
elementos, que aplicados en el desempefio de umamdedda responsabilidad o
aportaciéon profesional, aseguran su buen lograuElr prima las competencias sobre las

tradicionales tareas y funciones.



En la conjuncion de los elementos anteriores sendraria el “por qué” como la
finalidad que da sentido a la actuacion competpoteparte del individuo. La unién de
todos estos elementos tiene como objeto el reflgig un individuo no soélo posee
competencias, sino que también debe dar sentidatratzajo y conocer su finalidad, para
gue su aportacion produzca unos buenos resultd@iosdaria fuera, como elemento
competencial, el “poder actuar”, al estar en mahmda organizacibn o empresa que es
quién debe poner a disposicion del individuo losureos e instrumentos para que éste
pueda ejercer sus competencias.

Por su parte, Benavides (2005) define las compeigmomo “la combinacion de
habilidades, conocimientos y conductas que son ritap@s para el éxito de la
organizacion” (p. 45). Por lo tanto para la autdéas competencias también son
caracteristicas subyacentes de la persona, quearrdia habilidades, conocimientos y
conductas en el desempefo de las funciones asgymad&| cargo que ocupa, que le
permiten actuar eficazmente acorde con los requesttos de las organizaciones y siempre
en miras al éxito de sus metas. No se trata deroiebilidad de éxito en el momento de
ejecutar un trabajo sino de una capacidad reaiopdiada.

Siguiendo en este orden de ideas, para Alles (280€rmino competencias hace
referencia a las “caracteristicas de personalidedenidas en comportamientos, que
generan un desempefo exitoso en un puesto dedigdpaB2). Agrega la autora que cada
puesto de trabajo puede tener diferentes caraatasi®en empresas y mercados distintos
por lo que las competencias siempre se refier@oraportamiento de las personas en el
trabajo, en una situacion especifica, representeasips de unidén entre las caracteristicas
individuales y las cualidades que son requeridadgsoorganizaciones para desempenar
bien las misiones profesionales prefijadas, deifohie previamente el perfil de cada
persona Yy relacionandolo con las actividades qberteerealizar.

De esta manera y una vez revisadas las definicideetos anteriores autores
podemos decir que todos ellos coinciden en que ctampetencias residen en la
combinacion de conocimientos, habilidades, actgugieaptitudes que caracterizan y
conforman la personalidad del individuo capacitéagara lograr una accion eficazmente
y alcanzar el éxito en la resolucidn de situaciaamxretas dentro de diversos contextos.
Por tanto, y en lo que se refiere al ambito lahdaalcompetencias diferencian a la persona
y la convierten en apta para un determinado tipotrdeajo siempre conforme a lo

requerido por las organizaciones para el desemgeiima actividad.
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1.2. Clasificacion de las Competencias

Atendiendo a las distintas clasificaciones de cdemmas segun diferentes autores,
es importante destacar a Spencer y Spencer (1988)nes, considerando las
caracteristicas subyacentes del individuo, dis#ngainco grupos: motivacion, rasgos o
caracteristicas, concepto de uno mismo, conocimighiabilidad. Asimismo incluyen esas
mismas competencias en dos grandes grupos: lasani@s de detectar y mas faciles de
desarrollar (habilidades y conocimientos) y las rdéiiles de detectar y también de
desarrollar (motivacion, rasgos o caracteristicagncepto de uno mismo), lo que les lleva
a presentar el denominado “modelo del iceberg”.

Otra clasificacion de estos autores es la basadad eriterio de desempefio en el
puesto de trabajo, dividiendo las competencias (@): competencias de umbral,
generalmente conocimientos o habilidades basicessgn las necesarias en un puesto de
trabajo para llevarlo a cabo de una manera adecydb® competencias distintivas, es
decir, las que distinguen a las personas en furdebmivel al que pertenecen. Al mismo
tiempo, Spencer y Spencer (1993) diferencian tnesles en los que se pueden encontrar
las personas y por tanto tres series de compesencia

a. Para niveles ejecutivos: pensamiento estratégeralzgo de cambio y relaciones
publicas.

b. Para niveles gerenciales: flexibilidad, implemeritacdel cambio, innovacion
empresarial, relaciones interpersonales, empoweérntireccion de equipos y
adaptabilidad.

c. Para empleados: flexibilidad, motivacion para lasdueda de informacion,
habilidad para aprender, motivacion de logro, namidn para trabajar bajo
presiones de tiempo, colaboratividad y orientatiécia el servicio a clientes.
Finalmente, Spencer y Spencer (1993) resumen saustitio trabajo en la

siguiente taxonomia:

a. Competencias de logro y accion: orientacion al dogr a los resultados,
preocupacion por el orden, la calidad y la preaisidiciativa y busqueda de
informacion.

b. Competencias de ayuda y servicio: entendimienterpersonal y orientacion al
cliente.

c. Competencias de influencia: influencia e impactmstruccion de relaciones y

conciencia organizacional.
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d. Competencias gerenciales: desarrollo de las pessatiseccion de personas,
trabajo en equipo y cooperacion y liderazgo.

e. Competencias cognoscitivas: pensamiento analitia@apnamiento conceptual,
experiencia técnica/profesional/de direccion

f. Competencias de eficacia personal: autocontrol, fimma en si mismo,
comportamiento ante los fracasos y flexibilidad.

Por otra parte, Benavides (2005) expone tres tilgosompetencias: las genéricas,
las laborales y las basicas. Para esta autoregapetencias genéricas retnen al conjunto
de caracteristicas que necesitan tener las persomage pueden generalizarse en una
empresa, siempre orientadas a fortalecer la iceohtig la misma. Se trata de competencias
que tienen su base en la orientacién organizacipsalen, por un lado para desempefiar
de manera adecuada y satisfactoria el empleo yptporiado, para grupos de empleo, lo
cual implica la clasificacién y estandarizacion meeles, para ingresar o permanecer
dentro de una empresa y por ultimo para identif@arclasificacion vinculada a los
ambientes gerenciales, la alta gerencia y las ga®mtermedias.

A su vez, para Benavides (2005) las competenciawdées incluyen el grupo de
atributos visibles de la persona que son aportatideabajo y guardan relaciéon con la
capacidad efectiva para desempefiar una activithaddleen su totalidad, de forma exitosa.
Incluyen elementos que caracterizan al ser hunw@mg son: conocimientos, habilidades
y destrezas, autoconcepto, rasgos y temperameatvosy necesidades.

Finalmente, sefiala que las competencias basicas esferidas a tres grupos:
habilidades basicas, desarrollo del pensamientoajidades personales. De esta forma,
dentro de las habilidades basicas incluye: capdcidatora, escritura, aritmética y
matematicas, hablar y escuchar. Dentro del dekard®l pensamiento: pensamiento
creativo, solucion de problemas, tomas de decisjomsimilacion y comprension,
capacidad de aprender a aprender y razonar. Eranteg las cualidades personales:
responsabilidad, autoestima, sociabilidad, autodiéa e integridad.

En este orden de ideas, Sagi-Vela (2004) diferedog tipos de competencias:
competencias técnicas y competencias claves. Sejimalas competencias técnicas
abarcan los conocimientos profesionales, aptitydesbilidades que posee un trabajador y
gue son necesarias para realizar una aportacinicaég de gestion dentro de su profesion,
no tareas relacionada con una funcion. Las defimeocaquellas competencias ligadas al

proceso y que una vez desarrolladas conllevan wel de aportacion mas estable a lo
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largo del tiempo. Estas competencias estan reladamcon la retribucion fija y en ellas
predominan los elementos cognitivos.

Por su parte, considera que las competencias clagkg/en las actitudes y las
capacidades sociales y mentales que permiten lahjador mejorar la calidad de su
aportacién a los procesos propios de la organimacanto de la empresa como de su
relacion con colaboradores, clientes y proveeddistas competencias estan ligadas a
factores de éxito diferenciales, y estan relaciapambn la retribucion variable. También
pueden ser llamadas competencias de conductaaalretacionadas con las actitudes y
habilidades que determinan la conducta observaseciadas a la ejecucion de la
competencia, predominan los elementos conductuales.

A su vez, existen una serie de subgrupos en relaco;h estos dos tipos de
competencia:

a. Competencias de gestion (naturaleza técnica): omigmtos profesionales,
capacidades y aptitudes que necesita una persofa @éanpresa cuya mision es
gestionar los recursos, dirigir otras personaderdir un sistema o proceso.

b. Competencias complementarias (naturaleza técnmecagon necesarias para todas
las personas de la profesion debido a la alta edjgecion o complementariedad.

c. Competencias relacionales: permiten las relaci@uestuadas entre compaferos,
colaboradores, clientes y proveedores.

d. Competencias directivas (dificil de distinguir entrtécnicas y clave):
conocimientos, capacidades y aptitudes necesaaiasdirigir politicas, estrategias
de la empresa, desarrollar y lograr los objetivos.

e. Competencias generales (naturaleza clave): comene®das las personas que
trabajan en la organizacion.

Para finalizar, es importante destacar la clasifttadesarrollada por Alles (2002)
en la cual distingue entre competencias técnicde gonocimiento y competencias de
gestion. En este orden de ideas, los conocimientmempetencias técnicas seran tratadas
como uno de los factores que contribuyen a la mayonenor empleabilidad de una
persona, mientras que las competencias conductoatEsnpetencias de gestion hacen
referencia al comportamiento de las personas &al&jo o en situacién de trabajo.

Segun Alles (2006), las competencias de gestiofinidas en funcion de la
estrategia de cada organizacion, se clasifican en:

a. Cardinales: aquellas que deberan poseer todos rbosgrantes de la

organizacion. Estas pueden transformarse en empscifl desglosarse en
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grados y llegar a conformar el perfil del puestotrddajo o de la familia de
puestos en funcién del disefio que se adopte.

b. Especificas: para determinados colectivos de passa@ue encajan en un corte
vertical, por area, al que se afiade un corte haakcen base a las funciones y
gue por tanto divide en especificas por area yoifsges gerenciales.

Tras el andlisis de las distintas competencias quiores, y a efectos de la
investigacion, se tomara la taxonomia de Alles §20¢a que tanto su definicibn como la
clasificacion que de las mismas aporta son coreildsrias mas adecuadas para el estudio
de las competencias de la poblacion objeto detediajo, ya que, partiendo de un modelo
de gestiébn por competencias en el que son defimdaga maxima direccién como las
necesarias en cada puesto de trabajo, tiene etadaension de la organizacion de la que
el desempleado quiere formar parte y a cuyo prodeseleccion por competencias se va a

enfrentar.

2. COMPETENCIAS CARDINALES

Dentro de este marco, las competencias cardinddesadas también genéricas,
segun HayGroup (2010), son comportamientos prolbogan el tiempo que las personas
tienen cuando se enfrentan efectivamente a suseprab diarios y lo hacen manejando y
modificando su ambiente mas cercano. Las persopasnden y desarrollan estas
competencias a través de tres vias: el estimul@lsque reciben, la formacién y la
experiencia que van adquiriendo a lo largo de sia.viPor su parte, Tejada (1999) las
denomina transversales e indica que son las conpasesusceptibles de ser puestas en
practica en situaciones muy variadas del dia & dige posibilitan pasar de unos contextos
a otros.

De igual manera, Alles (2009) define las competscardinales como aquellas
que “hacen referencia a lo principal o fundamemtalel ambito de la organizacion,
usualmente representan valores y ciertas caraatasigjue diferencian a una organizacion
de otras y reflejan aquello necesario para alcalastrategia.” (p. 27). Debido a la
naturaleza de las mismas, las competencias cadins¢ran exigidas a todos los
integrantes de la organizacion.

Unificando el criterio de los tres autores, al hallle competencias cardinales se
hace referencia al conjunto o grupo de actividagesincluyen tanto conocimientos como

habilidades y actitudes especificas imprescindipkes desempefiar una tarea concreta.
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Dichas competencias son transferibles a una gnaedaa de funciones al estar asociadas
al desarrollo de diversas areas ocupacionalesiyetefin perfil concreto para las distintas
actividades del mundo laboral.

A continuacion y para efectos de este trabajo destigacion, se describen la
responsabilidad, la iniciativa, la adaptabilidad, flexibilidad y el emprendimiento
consideradas por Alles (2009) como las competer@edinales mas importantes para la
empleabilidad de una persona. En este sentid@ertecesario identificar en cada una de
ellas los indicadores de comportamiento, es diedrconductas observables y evaluables

asociadas a cada una.

2.1. Responsabilidad

Tal y como recoge el European Dictionary of Skilsd Competences (DISCO)
(2007), la responsabilidad como competencia caréisaquella por la que el individuo
realiza un trabajo completamente, cumpliendo cadalensus obligaciones y asumiendo
dicho compromiso sobre las tareas asignadas y sabpropio rendimiento de trabajo
personal. Esta definicion, que limita al individuato a su trabajo concreto deja de lado la
vertiente social de la responsabilidad.

Por su parte, Méndez (2009) asume que la respdidsabicomo competencia
cardinal, es la capacidad de administrar eficazen&anito el tiempo como los recursos,
amoldandose a los cambios que sean necesariopreieon el fin de obtener el beneficio
maximo. La conciencia de ser responsable con ealebtar social conlleva acciones
altruistas en favor de los derechos de los deméagué supone planear tanto los medios
fisicos como los espirituales para asegurar el flidmele todos sin discriminacion y por
tanto implica valores como la asociacion y partcipn pero también como la justicia y el
respeto por los derechos de todos.

Por su parte Alles (2002) asocia la responsabilaed‘el compromiso con que las
personas realizan las tareas encomendadas. Swpaeam por el cumplimiento de lo
asignado esta por encima de sus propios interestmea asignada esta primero” (p. 82)
centrando, de esta manera, la responsabilidad eovaacompetencia desarrollada en un
nivel personal.

Sin embargo, esta competencia cardinal ha ido a#isaddo un matiz social por lo
que Alles (2009) diferencia la responsabilidad @eas o capacidad de encontrar el

equilibrio entre las obligaciones personales ypladesionales promoviendo el logro de los
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objetivos de la organizacién y sin descuidar un iamb laboral adecuado; de la
responsabilidad social o capacidad que conllevadatificacion de la persona con las
politicas de la organizacion en materia de resgmidad social asi como el disefio,
propuesta y puesta en marcha de propuestas oasntadontribuir y colaborar con la
sociedad en las areas en las que presenta magoeesias y por tanto mayor necesidad de
ayuda y colaboracion.

Fijando posicion con Alles (2005), existen compmitntos habituales de las
personas en relacion con el mundo laboral que smorelen a la responsabilidad frente a
las tareas asignadas. Son los siguientes:

a. Se fijan objetivos elevados que siempre cumpleauseexige plazos al tiempo que
mejora la calidad del trabajo que le ha sido asigna

b. Maodifican, con una muy buena predisposicion, laaorgacion de los tiempos para
alcanzar las tareas encomendadas.

c. Primero organizan dichas tareas y posteriormersteilaliye el tiempo libre que le
queda para dedicar a otras actividades.

d. AUn sin que se les pida, muestran gran dispon#ulignte el objetivo propuesto y
anteponen su trabajo a las actividades personales.

e. Evallan con acierto las ocasiones en las que sgerequn esfuerzo extra por su

parte.

2.2. Iniciativa

Siguiendo en este orden de ideas y directamergeioabda con la responsabilidad,
la Universidad de Cadiz (2008)define la iniciatc@mo “la predisposicion a emprender
acciones, crear oportunidades y mejorar resultaitosnecesidad de un requerimiento
externo que lo empuje, apoyado en la autorespditsabiy la autodireccion” (s/n).
Incluye una actitud despierta ante la realidadntileando un problema, obstaculo u
oportunidad, llevando a cabo acciones que contaibyla solucién, asumiendo de forma
madura sus consecuencias o tomando decisionesittmoaiia y seguridad.

Asimismo, la iniciativa implica traducir las palabr e ideas en acciones,
poniéndose manos a la obra, dando el paso adglaagemiendo su realizacion, incluso
aprovechar las oportunidades, perseguir los objgtimas alla de lo que se requiere o se
espera y saltarse la rutina cuando asi es neceBaridanto significa ser creativo, ofrecer

soluciones innovadoras y adoptar una actitud pinaact
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Se puede observar la relacion biunivoca entredativa y la proactividad. En este
sentido, Covey (1994) plantea que la proactividedaecapacidad de una persona para
liderar su propia vida al centrarse en su circddanfluencia. No sélo significa tomar la
iniciativa, sino que las personas proactivas faealisus esfuerzos en aquello sobre lo que
tienen el control, en aquello sobre lo que realmgmieden hacer algo. La conducta
proactiva capta posibilidades, interactia con gosedlirige a metas alcanzables, asume la
propia responsabilidad y se compromete en la accidn

Por su parte, Alles (2009) define la iniciativa @poma competencia cardinal que
hace referencia a la predisposicion a actuar dedgproactiva, que implica marcar el
rumbo no sélo por medio de palabras sino tambiéacd®nes concretas y futuras con el
propoésito de crear oportunidades o evitar probleguasno son evidentes para los demas.
Los niveles de actuacion van desde concretar deeisique se tomaron en el pasado hasta
la busqueda de nuevas oportunidades o soluciomexbkemas de cara al futuro.

Los comportamientos habituales propios de la itiidasegun Alles (2005) son:

a. Poseer una vision a largo plazo que permite aatisgtanto a cambios externos
como internos asi como prever alternativas de accio

b. Analizar las situaciones profundamente y elabolie@rgs de contingencia.

c. Actuar preventivamente y asi crear oportunidadegatar problemas, no evidentes
para el resto.

d. Promover la participacion y la generacion de idgaativas y de innovacion asi
como dar coaching a su gente para trabajar, ddatlas respectivos equipos de
trabajo, todos en el mismo sentido.

e. Preparar y capacitar al resto para responder denmmadpida a las situaciones
inesperadas o de cambio.

f. Dar el ejemplo con su actitud y ser el referenta pados en cuanto a tomar

iniciativas para la mejora y la eficiencia

2.3. Adaptabilidad

Una de las aproximaciones al concepto de adapmtadljlimas lejanas en el tiempo
pero a su vez mas acertada y acorde con el moraettal es la que nos ofrece Darwin
(1895) con su célebre frase “no es el mas fuertaglespecies el que sobrevive, tampoco
es el mas inteligente el que sobrevive. Es aquel epumas adaptable al cambio”. Sin

embargo, actualmente, por el afan de simplificar,atiaptabilidad se presenta como
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competencia sinénima de flexibilidad. Pero se tddgados competencias diferentes en
cuanto a que la adaptabilidad hace referencia\eersatilidad del comportamiento para
integrarse en distintos contextos y la flexibilidalh versatilidad cognitiva.

En este sentido, Blanco (2007) sefiala que la aoifigtal es la capacidad de
cambiar una conducta con la finalidad de alcanbgativos determinados en el momento
en que surgen dificultades, nuevos datos o camdmogl entorno. De igual manera,
Saracho (2005) hace hincapié en las conductas padamientos al definir adaptabilidad
como “la capacidad de sobreponerse a los camhi@vés de una actitud flexible y unas
conductas adecuadas a cada situacion” (p. 106).

Tal y como plantearon los autores anteriores, Al{g809) afade que la
adaptabilidad no sélo es la capacidad para ideatjficomprender de manera rapida los
cambios, internos y externos que se producen entetno de la organizacion sino ademas
transformar las debilidades en fortalezas, potadcastas Ultimas a través de la accién
para asi asegurar a largo plazo la presencia gipndgie la organizacion y la consecucion
de las metas que se desean alcanzar. Ya Alles )(20&fié con anterioridad la
competencia adaptabilidad, fijando las bases deteq@o que posteriormente uso Blanco,
pero afiadiendo también que implica guiar al grupofumcién de los escenarios que
sucesivamente van cambiando dentro de las polifieda organizacion. Asimismo, indica
que los comportamientos habituales que se prodantn cambios, dificultades, nuevos
datos o interlocutores son:

a. Tener una vision amplia del negocio y del mercade permita anticiparse a los
cambios que seran necesarios dentro de las pslitiobjetivos de la organizacion.

b. Modificar con celeridad, tanto las estrategias cdmsambjetivos de la organizacion
ante nuevas necesidades y cambios externos.

c. Tener conocimiento de la situacion y caracteristida las personas para que el
equipo pueda adaptarse a las circunstancias deanampeda.

d. Adaptarse de forma versétil, eficiente y veloz & Idiferentes contextos,
situaciones, personas y medios.

e. Comprender y valorar distintos puntos de vistaiteigos para integrar facilmente
el nuevo conocimiento.

f. Promover la adaptabilidad entre los colaboradoredrgcer coaching para que

éstos a su vez la desarrollen en sus equiposioigdra
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2.4. Flexibilidad

A pesar de haber aclarado la diferencia entre abddigiad y flexibilidad se hace
necesario desarrollar de una manera mas extersalsta para asi confirmar que se trata
de dos competencias que, aunque relacionadassénsen independientes en cuanto a la
capacidad de modificar que cada una de ellas a@nllasi pues, partiendo de que la
flexibilidad esta vinculada a la versatilidad cdiyai, Blanco (2007) la define como

La capacidad para modificar criterios, ideas oiggiccuando lo requiera la situacion,

manteniendo de este modo la efectividad en distigiotornos, con diferentes tareas,

responsabilidades o personas. Estad relacionada laomrapacidad para modificar
pensamientos, valores o0 normas cuando nueva infdfmao nuevas situaciones lo

aconsejen. (p. 215).

Por su parte, Alles (2009) la describe como la cdpd para adaptarse y trabajar,
eficazmente con personas o grupos diversos, escenes ya sean variadas y/o inusuales.
Por consiguiente supone, primero, entender y vajooaturas distintas a las propias asi
como puntos de vista que chocan, segundo, modiéicaropio enfoque adaptandolo a
medida que la situacion cambiante asi lo requieln ytercer lugar promover dichos
cambios dentro del ambito en el que se actia @msspilidad del cargo.

Otro punto de vista es el que aporta Giner (201@3rgidentifica la flexibilidad
como competencia de la inteligencia emocional ¢gretque ver con la capacidad para
adaptarse a situaciones que no son familiaresisipcedecibles, lo que lleva a ajustar
sentimientos, pensamientos y conductas a dichaacsines y condiciones cambiantes.
Afade que supone cambiar rapidamente de direcdi@ambiar la realidad, pero sin
protestar, sin resistirse y sin que sea necesarioamvencido, pero a su vez sin apartarse
del propésito central ni se sus valores.

Otro aporte del autor precitado es la introduccim la resiliencia como
caracteristica distintiva de quienes han desadolla flexibilidad. En este sentido, define
a las personas flexibles como resilientes, redestepsicologicamente, de forma que
cuando la vida de estas personas sufre una adag@ysionsiguen manejar sus sentimientos
de manera saludable; asi, mientras estan dolidasgostiados, se permiten sentir pena,
sensacion de pérdida, confusidn e ira pero no dgjense conviertan en sentimientos
permanentes. Como resultado, no sélo les llevasaparacion sino que a menudo salen

mas fortalecidos que antes.
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Los comportamientos asociados a la flexibilidadadeerdo con Alles (2009) son:

a. Ser conocedor tanto del mercado como del negocfordea que permita anticipar
facilmente los cambios de contexto, de prioridadés relaciones.

b. Analizar las situaciones y caracteristicas tanttadgersonas como de los grupos
con la finalidad de adaptarse o adaptarlos conf@rias circunstancias.

c. Modificar rapidamente los objetivos de la organi@zaen funcion de los cambios
externos.

d. Evaluar la necesidad de realizar cambios de egisateiando se producen nuevos
retos o requerimientos.

e. Adaptar la marcha de los proyectos en funcion deplarspectivas actuales y
potenciales.

f. Comprender y dar valor a los diversos puntos de& wscriterios integrando el
nuevo conocimiento facilmente.

g. Promover actitudes flexibles entre los colaboragslgrefrecer coaching para que
éstos a su vez la desarrollen y promuevan la flealol dentro de sus equipos de

trabajo.

3. COMPETENCIAS ESPECIFICAS

En relacion con las competencias especificas, sdom@ado la clasificacion
aportada por Alles (2009) que las denomina asinatarse de competencias aplicables a
determinados colectivos especificos, ya sea utoamvel, como puede ser el gerencial o
un &rea de la organizacion.

Es importante recordar que la seleccion de compietemealizada en este trabajo,
dentro de cada una de las categorias, ha sidorom:fal modelo clasificatorio aportado
por Alles (2009), quien las divide en cardinalesspecificas, subdividiendo las especificas
en gerenciales y por area. Modelo del que se pmate identificar las competencias
exigidas por las organizaciones a la hora de imrarpal personal en cada uno de sus
puestos de trabajo dependiendo del nivel de qtratgey asi poder analizar en qué medida
el colectivo de desempleados de larga duraciérdiates por CCOO Aragon en Zaragoza
las posee.

Pero dentro de las organizaciones los modelos m@st@andar, sino que se disefian
a medida en funcién tanto de la propia organizacidmo de su estrategia, valores y

cultura, entre otros factores; por eso, los modelesien intercambiarse, de forma que una
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competencia que en una empresa es cardinal, epadréa ser especifica de un area en
particular, y viceversa y, aunque con menos frecaenas competencias especificas

gerenciales podrian ser consideradas cardinalggetiéicas.

3.1. Gerenciales

Las competencias gerenciales, segun Alles (200%), las que se aplican a
determinados grupos de personas o colectivos,dgiran torno al rol de jefe o superior de
colaboracién. Es decir, son las necesarias en lagugle tienen a su cargo a otras
personas, por eso corresponden a los niveles galesng/o de supervision. Cuando se
trata de organizaciones con dotaciones grandes Bsteles gerenciales se segmentan en
dos: altos ejecutivos y restantes niveles de camnduoco direccion de personas. Estas
competencias son aprendidas y las organizacionegepudisponer de mecanismos para

medirlas y proyectar su correcto desarrollo.

3.1.1. Liderazgo

El liderazgo hace referencia a una de las compenmas investigadas y
estudiadas por muchos autores, desde mucho tiemrgmyahasta la actualidad, lo que ha
llevado a construir un marco basado en teoriaxgusideran esta competencia como una
influencia interpersonal, que se origina en unaasibn determinada y se ejerce a traves
del proceso de comunicacion con un determinadodgitgpo finalidad.

De este modo, Silva (2008) define el liderazgo cduma cualidad que posee una
persona o un grupo de personas, con capacidadsiotantos y experiencia para dirigir a
los demas y comprometerlos con el logro de unostiebs comunes” (p. 31). Por tanto
corresponde al lider facilitar la interrelacionreribs integrantes del grupo, desempefiando
una labor minuciosa tanto en el clima emocionaladerganizacién como en cada una de
las actividades que se llevan a cabo en la mismagg, pa través del contacto y
comunicacion con los subordinados, influir sobtesey asi que logren realizar el trabajo
con motivacion y eficiencia.

En la misma linea, Alles (2009) sefala que el ¢idgo trata de la habilidad que se
necesita para orientar la accion de los equipdgati@jo en una direccion determinada para
el logro de los objetivos, manejando el cambio @esegurar competitividad y efectividad

a largo plazo, inspirando con el ejemplo y brindawalores de accion. El lider anticipa los
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escenarios posibles de desarrollo de la acciéngaata equipo y plantea abiertamente los
conflictos para optimizar la calidad de las decis®y la efectividad de la organizacion.

De igual modo, para Palacios (2009) las claves @arglir con éxito el rol de lider
son: conducir efectivamente al equipo del proyexio un camino adecuado, indicando
instrucciones claras para aunar los esfuerzos mglogen la misma direccion, resolver
conflictos con objetividad y con soluciones en tase todos salgan beneficiados e
integridad para lograr coherencia entre lo que gié® que hace, de forma que goce de
credibilidad.

Autores como Hellriegel, Jackson y Slocun (200&gren que “el arte emocional
del liderazgo consiste en saber forzar la realldbdral sin incomodar innecesariamente a
nadie, por otra parte los lideres alientan la oneiaid y favorecen la toma de decisiones”
(p. 41). Asi que, de acuerdo con estos autordisleeazgo incide en la toma de decisiones
que afecta a la relacion gerente-subordinado perdinslidad y esencia no es crear
individualmente grandezas, sino provocar que éstasealicen a través del potencial
humano que se encuentra en el individuo mediardkdadles como el caracter, carisma,
compromiso, comunicacion, capacidad, discernimjentoncentracion generosidad,
iniciativa, escucha, pasion, actitud positiva, edn de problemas, relaciones,
responsabilidad, seguridad y autodisciplina, eotiras.

Sobre la base de las ideas expuestas y tomando apola obra de Alles (2009), los

comportamientos referidos al liderazgo, ademassigd mencionados, son:

a. Fijar objetivos, transmitirlos claramente, realisar seguimiento y dar coaching y
feedback sobre el avance registrado, integrandoofasiones de todos los
integrantes del grupo.

b. Tener energia y perseverancia y transmitirlas ¢t@peenplo a los demas, logrando
que cada uno desarrolle sus tareas, de igual nnoda@lto nivel de energia.

c. Motivar a cada uno de acuerdo con sus necesidadspigar confianza, en pos del
logro de los objetivos generales e individualesekarrollo.

d. Ser confiable y un referente que genere lealtad.

e. Defender y promover la defensa de las creenciésege ideas.

3.1.2. Empowerment

Durante la ultima década del siglo XX, el empowarts® convirtié en uno de los

términos mas usados en gestibn empresarial, comodaa herramienta administrativa
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para el crecimiento del lugar de trabajo, al camrsicke que la mayor ventaja de
competitividad de una organizacién no dependeritaslewuevas tecnologias, sino de la
calidad del compromiso, dedicacién y competencisusdefuerzas de trabajo.

Sin embargo, este término ha sido malinterpretadmechas ocasiones y es por
ello que, mas que en ningun caso, se hace necesauitir a la definicion de esta
competencia dada por diversos autores, cuya opioddmcide mayormente en que el
empowerment es la auténtica herramienta para elavlor que se merecen los empleados
y con la que puede hacerse participe a los sulsmds en las decisiones de la
organizacion.

Asi, para Koontz y Weihrich (2004) el empowermeignifica que todos los
empleados, administradores o equipos, sea cuasseavel dentro de la organizacion,
tienen el poder para tomas decisiones sin tenerrgo@rir a la autorizacion de sus
superiores. Por su parte, Davis (2003) considem sgutrata de un proceso que ofrece
mayor autonomia a los empleados, compartiendo d¢los @formacion relevante y
dandoles el control sobre aquellos factores queyen en su desempefo laboral, de forma
gue son cinco los enfoques sobre los que basapsiveenment:

a. Ayudar a los empleados para obtener el controlwdelabores (poniendo a su
alcance capacitacion, entrenamiento y experiengadg).

b. Permitirles mas control (concediéndoles discredidad sobre su desempefio
laboral y responsabilizandolos de los resultados).

c. Ofrecerles modelos exitosos a seguir (permitieriievar a otros comparieros que
ya desempefaban exitosamente sus labores).

d. Hacer uso del reforzamiento y persuasion sociake¢endo elogios, aliento y
retroalimentacion verbal para fortalecer la se@didn si mismos).

e. Brindarles apoyo emocional (a través de la reduccié tensiones y angustias
gracias a una buena definicion de funciones, agadareas y atencion honesta).

De igual modo, el empowerment es definido por Llarsg005) como un
reconocimiento de talentos y potencial humano sascdbrir que residen en los
conocimientos, experiencias y motivacion interndagemiembros de la organizacion, asi
como la liberacion de ese poder. Se traduce no iw ser escuchado, sino también
tener la libertad y habilidad para tomar decisionesmprometerse.

Asimismo, Alles (2005) sostiene que se trata dedgoin y dar poder al equipo de

trabajo para asi potenciarlo mediante los sigusecenportamientos:
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Definir claramente los objetivos de desempefio grasi las correspondientes
responsabilidades personales y de equipo que porréan.

Proporcionar direccion a los equipos, medianteefaition de la mision y a través
del propio ejemplo y accion personal.

Aprovechar la diversidad de los equipos para lognavalor afiadido superior en el
negocio.

Combinar adecuadamente situaciones, personassoscyitiempos para lograr los
objetivos.

Adecuada integracion al equipo de trabajo.

Compatrtir las consecuencias de los resultadosoows tios involucrados.
Emprender constantemente acciones eficaces queremegn talento y las

capacidades de los demas.

3.1.3. Vision Estratégica

La vision estratégica es una de las competenciascaracteristica de los directivos

de empresas exitosas al tratarse de una habilgtaxtial para ejercer el liderazgo, no sélo

en el mundo empresarial sino también en la vidgemreral. Para Thompson (2009) la

vision estratégica consiste en plantear un futosilgbe y para que dicha vision llegue a ser

efectiva debera cumplir una serie de caractergstopae cuando se dan permiten coordinar

esfuerzos, motivar a los equipos de trabajo paranarla y aclarar a las personas el

motivo por el que hacen sus actividades para gsal@ue se involucren y comprometan

con su consecucion. Estas caracteristicas son:

a. Visualizable: Que se pueda tener en la mente lgemde como sera el futuro.

b.
C.
d.

Deseable: Debera generar motivacion e interés iemegivan a participar de ella.
Alcanzable: Abarcara objetivos que sean realistgsligables.

Enfocada: Sera suficientemente clara y explicitaacqara servir de guia a los
lideres en el proceso de toma de decisiones.

Flexible: Que permita la existencia de alternatiyaso del criterio e iniciativa de
los lideres.

Comunicable: Féacil de transmitir y explicar a qeierafecta, ya sean usuarios,
clientes, proveedores o empleados.

A esta vision, clara y objetiva, se le sumara @ampmle accion, la estrategia, que se

refiere al camino o linea de accidén elegida paggall a cumplimentar los objetivos
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visualizados. De esta forma, puede decirse que teravision estratégica conlleva saber
hacia donde se quiere ir y los objetivos a cumplieguntarse si se esta haciendo lo
correcto para alcanzar los objetivos, contar corcoglocimiento y entendimiento del

entorno y su influencia, sobre todo si afectan lgetovo y usar nuestra creatividad e
intuicion para poder responder a esas fuerzas.

Por consiguiente, segun O'Connor (2000), para =abana vision deben
formularse antes las siguientes preguntas: ¢ Hacidedvamos?, ¢ Como llegaremos ahi?,
¢, Que necesitamos para tener éxito?, ¢Cuales smaltogs que nos guian?, ¢Qué es lo
gue consideramos como un éxito y como lo medimq@sCuyanto tiempo nos llevara?

Por su parte, para Koontz y Weihrich (2004) ladrisestratégica se refiere a la
capacidad para comprender y prevenir los cambibsnéecado y como consecuencia
encontrar oportunidades de negocio y supone elnmaaliéxito de las compaifiias, para lo
cual los ejecutivos con vision estratégica debese@olas siguientes caracteristicas:

a. Observan su entorno con la finalidad de identifiear tendencias del sector, los
cambios politicos, sociales, econémicos y tecnotixque les afectan.

b. Conocen sus debilidades y fortalezas lo que lesdlaagua rodearse de otras
personas que pueden complementarles con el fin Icenzar su objetivo
satisfactoriamente.

c. ldentifican areas de oportunidad y buscan congtane aspectos a mejorar, ya
sea en lo que se refiere a la atencion al clieadejinistracion de la compaifiia,
disefio de sus productos o desempefio del perssnatago.

d. Saben trazar metas siguiendo el protocolo adecymeta cumplir todos los
objetivos lo que traslada a la empresa al punteatts
Desde ese punto de vista, Alles (2009) considerlguwision estratégica es la

habilidad de anticiparse y comprender los cambuessg producen en el entorno para asi
establecer su impacto en la organizacion a coregiony largo plazo, lo que conlleva
ademas una serie de comportamientos como son:

a. Disefiar procedimientos y politicas que permitarmemo tiempo, optimizar las
fortalezas, actuar sobre las debilidades y aprardek oportunidades del contexto.

b. Visualizar y conducir la empresa o0 area a cargoocam sistema integral para
alcanzar los objetivos y metas retadores, asociadmgstrategia de la corporacion.

c. Lograr constituirse en el mercado como una autdregela materia.

A su vez, Canales (2007) plantea que la visiératggjica esta asociada a una serie

de habilidades y caracteristicas como son el malisprofundo conocimiento de la
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realidad que rodea y obsesion disciplinada patzajaa sobre datos y hechos mas que
sobre juicios de valor; percepcion del entorn@ldiad y racionalidad en la reaccién ante
imprevistos y disposicion mental para aceptaragdso como una posibilidad mas frente a

la que estar intelectualmente preparados.

3.2. Por Area

De igual manera que lo ocurrido con las competsrgeggenciales, a efectos de este
trabajo se tomara la clasificacion que Alles (2068fe de las competencias por area,
haciendo referencia a las relacionadas con ciedtectivos o grupos de personas y que
son las requeridas a todos aquellos que trabajem émea particular. De esta manera, al
tratarse de competencias directamente relacior@maen puesto de trabajo o una familia
de puestos variaran en funcion de las necesidagldesddistintos sectores en que se

dividen las organizaciones y los procesos.

3.2.1. Toma de Decisiones

En todos los aspectos de la vida nos tenemos duentar a diario a numerosas
decisiones y a grandes o pequefios problemas geendsngue solucionar. De ahi que la
toma de decisiones sea un proceso continuo quea dedds los dias y en diferentes
contextos, ya sea en el trabajo, en el hogar, tgateza intrapersonal o interpersonal. Por
tanto, y dado que son partes integrantes del pratesoma de decisiones, lo primero sera
hacer referencia a los conceptos de decision yrdblgma, para lo cual acudimos a
Robbins y Coulter (2000) que definen decisién cagoella seleccion que se ha realizado
a partir de dos 0 mas alternativas y problema ctandiscrepancia entre dos estados, el
que existe y el que se desea.

Siguiendo en este orden de ideas, para Méndez ) 2a0®ma de decisiones es el
proceso mediante el cual se elige una alternatiri@ @quellas disponibles para resolver
un problema actual o potencial en una situaciéoribSegun este autor, para tomar una
decision, sea de la naturaleza que sea, lo prisexdconocer el problema para asi poder
darle la solucion. Asi pues, las opciones de esta@miento pueden ser varias; en
ocasiones, dada la simplicidad de los problemas psiceso se realiza de manera
implicita y se soluciona rapidamente, pero en ates®s la decision se toma sin tener bien
definido el problema y por tanto las alternativa@sswblucion, lo que puede llevar a una

inadecuada eleccién y como consecuencia repesnutat vida laboral, en este sentido las
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decisiones atafien a todos los que pertenecenatheriiboral de ese puesto o familia de
puestos.

Por consiguiente, las condiciones en las que seartodecisiones en un area
determinada de la organizacion se pueden clasifiear certidumbre, riesgo e
incertidumbre. Asi, Hellriegel, Jackson y Slocun®(@&) explican que si los individuos
pueden identificar avances y eventos asi como gadtn potencial tomaran decisiones
bajo la condicién de certidumbre. Pero, sin emhasg@sa informacion disminuye y se
vuelve ambigua, es cuando entra en juego en eépoatde toma de decisiones la condicion
de riesgo y es entonces cuando los individuos erapiea basar sus decisiones en
probabilidades objetivas (claras) o probabilidadesbjetivas (intuicion o juicio). Por
altimo, la condicion de incertidumbre emerge cualodandividuos tienen poca o ninguna
informacion sobre los avances y fuerzas sobredakes basar su decision.

Dentro de este marco, la toma de decisiones, saligim (2009), es la capacidad
para analizar las diferentes variantes u opcicrmssiderar las circunstancias que existen,
los recursos que estan disponibles y el impactelenegocio y luego seleccionar la
alternativa mas adecuada, teniendo como finalidldolgear el mejor resultado posible en
funcién de los objetivos de la organizacion. Adenraglica la capacidad para ejecutar las
acciones con calidad, oportunidad y concienciacacee las consecuencias de esa decision
gue se ha tomado.

La organizacion, en si misma, es un sistema desidaes en el que cada persona
participa consciente y racionalmente, y, de acuemtosu personalidad, motivaciones y
actitudes, escoge y decide entre las alternativAs o menos racionales que se le
presentan. Es lo que considera Chiavenato (2002) quaen la toma de decisiones es el
proceso de seleccionar un curso de accion entr@asvaiternativas posibles para
aprovechar una oportunidad o afrontar un problé&edrata de un arte fundamental dentro
del &rea, para lo cual se deben desarrollar halliisl y conocimientos, asi como apoyarse
en todas aquellas técnicas, métodos y modelos emugtpn tomar decisiones que resulten
eficaces.

Al confrontar a los autores, todos coinciden erakeiue la manera mas adecuada
de proceder en la toma de decisiones encierraagroportamientos asociados a la misma,
que tal y como los describe Alles (2009), son:

a. Analizar la situacion desde todos los puntos deavmosibles, circunstancias
existentes, recursos disponibles y su impacto.riastas hablando de la etapa de

identificacién y explicacion del problema.
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b. Convencer a los colaboradores de que es necesamrag multiples opciones
frente a cada situacién a resolver, especialmernéecuestiones criticas o sensibles
para la organizacion y mas concretamente para wsgtqo familia de puestos.
Esta etapa seria la de idear estrategias alteasativ

c. Establecer mecanismos de seleccién de opcionesogiemplen el mejor resultado
desde distintos y variados puntos de vista, enidande los objetivos. Estariamos
en la etapa de decision de la estrategia a seguir.

d. Controlar el desarrollo de las opciones que ham aliggidas para asegurarse de que
respetan los puntos de calidad y oportunidad fgagdomar conciencia de sus
posibles consecuencias. En este caso, nos encostemlia etapa de desarrollo de

la intervencion y evaluacion de los logros.

3.2.2. Trabajo en Equipo

El trabajo en equipo se trata de una de las comgiate mas demandadas en el
mercado laboral actual ya que los equipos de wad@ el motor principal del desarrollo
de las empresas. Segun Hackman (1987) trabajajugmoeno solo significa trabajar todos
juntos sino que el equipo de trabajo consiste egrupo de personas que tiene una mision
y objetivo comun, sus habilidades se complementdire esi y trabajan coordinadamente
mediante la participacion de todos sus miembroa par alcanzar una serie de objetivos
comunes, de los que son responsables.

Por su parte, Ballenato (2005) sefiala que el wabajequipo es una inversién en
futuro y pilar fundamental del desarrollo humanetspnal, académico o profesional asi
como del progreso social. De manera que, un eqdgdrabajo es un conjunto de
individuos que cooperan para lograr un objetivo @oma division del esfuerzo se enlaza
en un solo resultado coordinado, donde el totallteeser mas y diferente, que la suma de
cada una de sus partes individuales y el factmedel desempefio de los equipos esta en
las relaciones entre sus miembros. Por lo tant® festor no puede ser percibido si se
observa el comportamiento individual de cada irstetr ya que lo importante es como los
miembros del equipo se comportan en conjunto eterlpo. Pero, al mismo tiempo,
explica que en ocasiones esta forma de trabajoeasdltar dificil y compleja.

Esta misma teoria es la que apoyan Van-der-Hofgt&dtmez (2006) para quienes
un equipo de trabajo es un pequefio numero de Eeysmm habilidades complementarias

gue estdn comprometidas con un propdsito comumateera que utilizan parametros de
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desempefio y métodos estructurados que los vincalg@anizan y orientan hacia esos
objetivos compartidos siendo todos responsablesi dealizacion.

De manera que la nocion de equipo implica el amioemiento del talento
colectivo proporcionado por cada persona en sasiogles con los demas integrantes, lo
que les lleva a afirmar que a través de los equipasabajo se generan rendimientos mas
altos que los que obtienen trabajando de formadaslo lo que es lo mismo, el resultado
del trabajo de un equipo es mejor que el de losiohabs considerado por separado. Pero,
al mismo tiempo, indican que se producen excepsicaleser necesario valorar la
necesidad de dicho trabajo en equipo puesto ques tod objetivos no lo justifican. Las
tareas en las que el profesional es autosuficignt® necesita dividir el trabajo en
diferentes cometidos o asignarlo a un grupo decedstas, el trabajo es conveniente
organizarlo de manera individual.

Por su parte, Alles (2005) define el equipo de on@mera amplia al considerarlo
como un grupo de personas que trabajan en procesess y objetivos compartidos;
considerando que el trabajo en equipo es la cagédid colaborar y cooperar con terceros,
formando parte de un grupo y trabajando juntos.d&fiademas que para que esa
competencia sea efectiva la actitud debe ser pasities conveniente que el profesional
sea miembro de un grupo que funcione en equipanidsio supone facilidad para las
relaciones interpersonales y habilidad para congareal alcance de las propias acciones
en el éxito de la meta comun, subordinando logdets personales a los objetivos de
equipo.

Por su parte, Martinez y Salvador (2005) partiethelinvestigaciones realizadas en
diferentes paises destacan la evidencia de lagjasrdel trabajo en equipo, ya que éste
facilita una mayor implicacion, motivacion y capiaa de las personas para lograr
solucionar sus problemas y afiade que no solo arigia mayor calidad en los servicios y
mejor orientacion hacia los resultados sino quesementa la calidad, productividad y la
mejor adaptabilidad de las empresas a los cambkiantbrno.

Por consiguiente, si confrontamos las teorias dedé-Hofstadt y Gomez (2006),
Martinez y Salvador (2005), Alles (2005) y Ballen&2005), para quién las claves del
trabajo en equipo las encontramos en aspectos &sicos como la actitud positiva y
constructiva, el respeto, la cooperacion, la erap&iequidad y la participacién, podemos
decir que coinciden cuando hablan de trabajo eipequ referirse a un grupo de personas
bien organizadas, cada una de ellas con sus condigmtes responsabilidades

perfectamente definidas que tienen como gerentlenaceptado por todos, quien sera el
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guia para que el equipo, a través de ciertas regksnte sus esfuerzos en forma

comprometida en un mismo sentido.

3.2.3. Habilidades Mediaticas

La comunicacion esta presente en la vida diarilsi@ersonas, interviene en las
relaciones interpersonales, en la industria, eaEs, en el medio artistico, en la religion,
en los medios de comunicacion, en todas las ocupe€iy en su relacion con las
empresas. Es lo que Gutiérrez (2012) destaca,pel paprescindible de la comunicacién
en nuestras vidas y la incluye dentro de un coofetitendido como tal el conjunto de
elementos, factores y circunstancias que hacemg@eto de comunicacion se desarrolle
de una manera determinada. Cuando la comunica@ia telacion con los medios de
comunicacion y las redes sociales, entraria emadaihabilidad mediatica. Asimismo, se
puede hablar de una comunicacién formal (reunicagss, entrevistas de seleccion etc.) y
de una comunicacion informal (charlas con los amgo.).

Es indiscutible la importancia de desarrollar hidbdes mediaticas en la busqueda
activa de empleo: es importante desarrollar la @dpd de comunicarse a través de
diferentes vias. De esta forma, Temple (2011) denai que pocas cosas tienen tanta
importancia como poder comunicarse bien, de mamalao bien por escrito, por e-mail,
en presentaciones o en redes sociales, entre wtedsos. Una buena comunicacion,
ordenada y sintética, demuestra la inteligencianie&l cultural y el interés por el
interlocutor de aquel que la lleva a cabo. Es mmlos esos motivos por los que,
actualmente existen técnicas que mejoran rapidamesta capacidad, como por ejemplo
los cursos para hablar en publico y para haceeptasiones efectivas.

Por otro lado, para Alles (2005) las habilidadesli&tecas se encuentran asociadas
a la asimilacion tanto de los tradicionales com® hwevos medios de comunicacion,
llevando a cabo una aplicacién eficaz. Como suipropmbre indica hacen referencia a
los medios, a lo que se incluye el dominio de kEdes sociales. Aquellos que poseen
habilidades mediaticas se desenvuelven frente méokos, en las conferencias de prensa,
con sus pares o0 con la comunidad, en las tele@rd@s o en la grabacion de CD y
videos, entre otros.

Esta competencia permite mantener una buena melacd la prensa, es decir,
permite comunicar lo que se desea con claridachgillz, ademas de que para Temple

(2011) facilita el impactar en el desarrollo de witaacion y ayuda a que se transmita
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adecuadamente una idea e influir en los deméas, mpardener afinada esta competencia

requiere y supone mucha constancia, practica ycgcn

Asimismo, segun Alles (2005) los comportamientoseoables de la habilidad

mediatica son los siguientes:

a.

3.2.4.

Se maneja con total seguridad y solvencia frerts anedios. Produciéndose este
hecho en situaciones planeadas e inesperadas.

Posee un buen nivel de expresion verbal, con piaagion linglistica, haciendo
uso de los idiomas en que sea necesario y un atteauso de la expresion
corporal.

Aun cuando es obstaculizado o recibe presionesynexjas ideas que lleva en
cabeza comunicar y no responde aquello que ncamaadio y que no desea decir.
Aun en situaciones con dificultades se expresaclaidad y precision.

Prioriza el mensaje y la imagen institucionalesgr@mima de sus propios intereses,
ideas o criterios.

Tiene contacto habitual asi como buena relaciénaprensa.

Es un referente interno en lo que se refiere agataaxposicion publica.
Negociacion

Para entender la competencia de negociacion esarer@clarar qué es y en qué

consiste la negociacion como proceso. Los conflidon inherentes al ser humano y

aparecen cuando las personas se relacionan ectdsmaes entonces cuando manejando

posiciones contrarias, sosteniéndolas y defendiaadiene lugar el conflicto. Para Moran

y Finez (2014) la gestion de dichos conflictos sede llevar a cabo de manera

individualizada, conjunta, o recurriendo a un tescey cuando las partes optan por

gestionar sus conflictos de manera conjunta esdeulaablamos de negociacion.

De esta forma, para las autoras precitadas, lacramon es un “medio de gestionar

o resolver un conflicto cuando las partes deseantanar o continuar la relacion de

intercambio” (p. 89) y la definen como un proceacekque dos 0 mas partes autobnomas,

gue tienen intereses comunes pero conflictivogedaen voluntariamente y de manera

temporal para analizar y discutir propuestas caasreuyo proposito es conseguir llegar a

un acuerdo en torno a la division de recursosredalucion de temas concretos.

Dado que los conflictos son constantes en la vidiasl personas, permanentemente

se estd negociando a distintos niveles: interpafstaboral, familiar o de amistad, entre

otros;

para solucionarlos y resolverlos. En est¢ide, Rios (1997) define la negociacion
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como “la accion mediante la cual dos 0 mas perstraan de resolver un asunto”,
entendiéndose por resolver el “encontrar la sofuaidasunto que se estda negociando” y
por asunto a “la materia que se trata en la negaoia(p. 47).

Del mismo modo, para Munduate y Medina (2011) lgoe&cion es un proceso de
toma de decisiones en el que dos mas partes, eptmdientes realizan un esfuerzo para
resolver sus diferencias e intereses antagonicdgamnte el didlogo y la transaccion. Por su
parte, para Pont (2008) negociar es una practiceod@tica que conlleva una actitud de
gran receptividad y maxima tolerancia que implicgcuehar, comprender, valorar,
intercambiar, aprender, comunicar, acordar y definatro posibles resultados de una
negociacion: (a) perder-perder: ninguna de lasepdogra sus intereses o necesidades, (b)
ganar-perder: una de las partes logra aquello giereqy la otra no, (c) ganar-ganar:
ambas partes obtienen un resultado satisfacto(i), sin resultado: nadie pierde ni gana.

Para Fisher y Ury (2012) una solucién integratiyan@r-ganar) es la mas deseada
por los negociadores, al ser mas estable y duraseehtiempo y permite que las partes en
conflicto estén mas satisfechas. Por ello apugsiann modelo de negociacion que separe
a las personas de los problemas, se centre emtémeses y no en las posiciones, encuentre
alternativas de mutuo beneficio y se centre epraog objetivos.

Por su parte, Alles (2005) entiende la negociacidmo la habilidad para crear un
ambiente adecuado para la colaboracion y alcamrapromisos duraderos que refuercen
y fortalezcan la relacion. Asimismo, es la capatidara dirigir y controlar una discusion
mediante el uso de técnicas ganar-ganar, planifcapciones que permitan negociar los
mejores acuerdos y centrandose en el problemaey e persona.

A su vez, Moran y Finez (2014) ven la negociacidma una fuente de ganancias
siempre y cuando sea conducida eficazmente. Paeutaras la clave de una negociacion
se encuentra en darse cuenta de que todas las gabien obtener algo de valor a cambio
de las concesiones que hagan, para asi quedardaiikfechos, dentro de una perspectiva
integrativa.

De igual modo, Ovejero (2004) plantea que paraumpaenegociacion sea realmente
exitosa no debe verse nunca en términos de gapaddedor, todo buen negociador que
quiera alcanzar un buen acuerdo con sus oponeabesadtener mucho sentido comun,
profundo conocimiento de la psicologia social de lalaciones interpersonales e
intergupales y buen dominio de las técnicas y tegfi@s de negociacion, asi como una
serie de ideas en su mente: no debe haber gangaendedor, negociar no es imponer tus

ideas y ceder no es perder.
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De esta forma, Alles (2005) establece los compaoetaims orientados a identificar

la competencia de negociacion:

a. Tener un profundo conocimiento de la situacionadedntraparte, mediante el
analisis de sus fortalezas y debilidades y la iinyasion y obtencion de la
mayor cantidad posible de informacion, tanto desitaacion como de las
personas involucradas en la negociacion.

b. Lograr ponerse en la situacién de la otra parteticipar sus necesidades e
intereses.

c. Buscar ventajas que beneficien a la contraparta paopiciar el acuerdo,
siempre dentro de argumentos que le sean favorables

d. Basarse en criterios objetivos independientementegipropios juicios.

e. Buscar continuamente mejores estrategias de negmtigpara alcanzar
resultados efectivos que permitan cuidar la retacio

f. Separar el problema de las personas, sin invokemmocionalmente y evitar
problemas con la otra parte que den lugar a difides en futuras
negociaciones.

g. Concentrarse en los intereses de ambas partestylos personales.

h. Realizar una exhaustiva preparacion de la negdciapie permita prever todas
las alternativas posibles y tener un mejor desemgefia misma.

I. Lograr convencer a la contraparte y hacer ver ggadeas van en beneficio de
los intereses comunes de la organizacion.

j. Lograr acuerdos que satisfagan a ambas partes reidbapandose en criterios

objetivos.

4. EMPLEABILIDAD

En las ultimas décadas el mercado de trabajo sesteamodificado desde el punto
de vista sociologico, economico y tecnologico cocunsecuencia de los cambios
producidos en el mundo. De esta forma, la globeilira el aumento de la competencia a
través de la liberalizaciéon de los mercados y lmlaale las barreras comerciales, la
aceleracion de los avances tecnoldgicos y la réaidasion de eventos en el ambito de la
tecnologia, la lucha empresarial por mejorar ladpetividad y la calidad como pilares de

la competitividad, son aspectos que configuranugva mercado laboral, conllevando
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importantes riesgos de desactualizacion de conenitos y de descualificacion de los
trabajadores.

En este sentido, Gracia , Martinez-Tur y Peirdé 3G&ialan que la aparicion de
este nuevo entorno socio-econdémico, caracterizadsgr muy competitivo y dinamico,
exige a las empresas no s6lo mayor competitividad gambién mayor flexibilidad y
capacidad de adaptarse de forma eficaz a todos estobios y como consecuencia de la
evolucion del mercado y de estas demandas a lagsasp

Por su parte, Peir6, Garcia Montalvo y Gracia (20pRntean que a los
trabajadores actuales también se les exige mapacickad de adaptacién a los cambios,
de forma que de ellos se esperan rendimientos eexesl| flexibilidad organizacional,
bases mas solidas en su educacion cientifico-tégital y capacidad de adquirir nuevos
conocimientos de manera constante.

Por consiguiente, este nuevo modelo ha provocadedaparicién de algunos tipos
de empleo y la aparicién de otros. Para Alles (2086 mercados cambiantes derivan en
estructuras cambiantes y en perfiles cambiantes,fodema que muchos perfiles
profesionales han quedado obsoletos y una de lasecoencias mas palpables del
aumento de las exigencias del mercado laboral lg dasis econdémica y financiera es la
alta tasa de desempleo.

En este sentido, Do Ceu Teveira y Rodriguez (2@fiGphan que actualmente no se
puede considerar un empleo para toda la vida, dejgaso a una movilidad laboral
permanente. De esta forma, si hasta hace un ti¢érapajar suponia formar parte de una
empresa para toda la vida, en un puesto de trgl@a un contrato fijo, el mercado actual
demanda un nuevo tipo de trabajador que no solerdedy competente en su campo sino
que debera contar con habilidades interpersonalasagersonales y estar en disposicion
para moverse en un mercado laboral global.

Lo anteriormente expuesto confirma que la empleksul es una de las mas
preocupantes variables de los departamentos desoschumanos y en este escenario de
incertidumbre y cambios rapidos los trabajadoregsiean tener ciertas caracteristicas que
los hagan capaces de adquirir y mantener un enspado el concepto de empleabilidad
el que intenta explicar cuales son las cualidadessarias en ese sentido.

Tal y como indica Campos Rios (2003), el términleabilidad surgié de la
palabra ingleséemployability” y es producto de la union de otras dos palabeaploy”,
que significa empleo $hability”, que significa habilidad, lo cual nos lleva a ldirdeion

mas sencilla de empleabilidad como la habilidadh pdstener o conservar un empleo y
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evitar el desempleo. Sin embargo, en un sentido andglio para el autor precitado,
empleabilidad es “el conjunto de aptitudes y adéf) que brindan a un individuo la
oportunidad de ingresar a un puesto de trabajoeynad de permanecer en él” (p. 104),
entendiendo como actitud laboral lo que en otromamios se referia a comportamiento
laboral.

Una definicion de empleabilidad, en el sentido amplcompleto de la palabra, es
la dada por Hillage y Pollard (1998) que la entandomo la capacidad individual para
obtener un empleo inicial, para mantenerlo, inclosaerse entre puestos en la misma
organizacién y si se requiere, obtener un nuevdaeamphasta, idealmente, garantizar un
desempeio adecuado.

Por su parte, Alles (2006) plantea la empleabilidadtérminos cuantitativos, al
referirse a la mayor o menor posibilidad, chance,eticontrar otro empleo, lo cual
depende, fundamentalmente, de las capacidadestéanioas como actitudinales que cada
uno ofrezca al mercado laboral. Por consiguienteasa de una responsabilidad particular
y propia de cada uno e implica esfuerzo, actuabmacompromiso y disponibilidad para
el trabajo.

La autora precitada agrega que la empleabilidagsra®dlo un atributo propio de los
individuos, sino que también depende, de manerachst, del medio econémico y como
consecuencia nos lleva a distinguir dos compongelesxtrinseco y el intrinseco, que
disocian dos procesos de degradacion de la emidtizabde los desocupados:

a. Pérdida de empleabilidad extrinseca, como conseuele la incapacidad del
sistema econdmico de suministrar empleos a laidathlde la poblacién activa en
un espacio determinado. Por lo tanto, una vez dliésctamente imputable a la
degradacion del mercado laboral.

b. Pérdida de empleabilidad intrinseca, como los e$ede la ausencia de empleo
prolongada en el tiempo, lo que lleva a la pérdid@ompetencias profesionales al
no ponerlos en practica, pérdida de confianza ermismo y en sus capacidades y
pérdida de lazos importantes que permitan accedgos empleos.

Por tanto, se trata de una responsabilidad cordpargntre individuos,
organizaciones e instituciones y no un atributtadsy no solo eso, sino que cada vez son
mas los autores que, ya desde la década pasaddderan la empleabilidad como una
competencia personal. En este orden de ideas, iRegtd&ndrade (2007) sefialan que la
empleabilidad constituye una competencia de lowiohabs construida socialmente, en la

que, por una parte, los individuos son responsatidesu formacion y de aceptar las

35



consecuencias de las decisiones tomadas por elmsosy por otra las organizaciones e
instituciones que representan los conocimientoshililades, competencias Yy
caracteristicas que hacen a la persona empleabiésrao tiempo que son responsables de
crear, regular y gestionar las condiciones parasgueoduzca la socializacion.

A su vez, Alvarez Bustos y Valencia (2004) tambhéablan del proceso de
individuacién y socializacion en los que la empikaddd es una competencia educable que
permite a los individuos afrontar demandas inmediatfuturas del mercado de trabajo, lo
que conlleva la existencia de objetivos profesiemdlexibles, la necesidad de aprender a
aprender y la exigencia de usar el conocimientel atesarrollo social y humano a través
del trabajo.

En consecuencia, Alles (2006) sefiala los factonescpmponen la empleabilidad
de las personas y que por tanto marcan su baja erapleabilidad:

a. Los conocimientos técnicos, destrezas o un ofidiguaidos a través del estudio,
formal o no. Es lo que la autora llama competentiaas.

b. Las aptitudes para el trabajo que no hayan sidoiadas a través del estudio pero
si hayan sido entrenadas.

c. La actitud de busqueda de empleo con que se salmeatado. Implica
entrenamiento en la busqueda de trabajo.

d. El mercado, esto es, que las competencias durasngds ya mencionadas y que un
individuo posea sean las requeridas por el merdadmbajo.

Es importante destacar que sobre los tres prinfaodsres arriba recogidos, cada
persona podra, en mayor o menor medida, actuar mpajarar su empleabilidad. Sin
embargo, esto no ocurre con el cuarto factor, imbp@wgle manejar por una persona en
particular, o por lo menos muy dificil, como poermplo, trasladarse a otra ciudad. A los
efectos de este trabajo, siguiendo los postuladgosAltes (2006), se consideran los
conocimientos y la actitud en la busqueda comddo®res determinantes para mejorar la

empleabilidad.

4.1. Conocimientos

Para Alles (2009) los conocimientos junto a las pemncias, ambos pilares
fundamentales de la empleabilidad, son los dosdgsagrupos en los que se engloban los
requisitos solicitados por las organizaciones laola de seleccionar a las personas que se

adecuen a los puestos a cubrir, siendo los conewtos mas faciles de detectar o evaluar
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gue las competencias y, por tanto en los procesggldccion se evallan primero, siempre
gue sea posible, ya que deben verificarse en soparmpara posteriormente pasar a evaluar
las competencias, que son las que permitiran elhaesiio del puesto.

Asi pues, ante la falta de informacion completeesfgrta, a la hora de conocer la
productividad marginal de los candidatos a un puekt trabajo, el nivel académico
alcanzado por los individuos es una manera efegtiwilizada por las empresas para
detectar a los trabajadores mas calificados, etlrde estudios alcanzados es un gran
determinante a la hora de analizar la calificadérun trabajador. Para Alles (2009), a la
hora de constatar las capacidades de una perssn@lahos que se deben tener en cuenta
son los conocimientos, las destrezas y las comgiatesiendo todas ellos responsabilidad
de cada persona y, a su vez, de las empresas.

Frecuentemente, es el profesional el que, trasrhab&nido una educacion
generalista en una rama o disciplina especificaddaezspecializarse en un area particular
en la que desea profundizar e incluso orientar a8ver@a hacia ésta. No obstante, en
ocasiones, es la empresa la que decide invertioremacion de sus empleados o en un
grupo de ellos, con la motivacion de mejorar ladpatividad, ser elemento motivador para
sus empleados o posicionarse en ciertos sect@esvalades.

De esta manera, tal y como expresa Olivan (2014)pwsede decir que la
empleabilidad es un proceso en el que adquieremaleaancia primordial las actividades
formativas y de reorientacion de carreras, sierspe@almente relevante el papel que el
reciclaje y la renovacion de conocimientos juegdaeempleabilidad del factor humano y
en las oportunidades que los profesionales puentan &i decidieran cambiar de sector de
actividad o en el caso de quedarse sin empleo.

Dicho proceso formativo debe ser visto como unarsion en capital humano dado
que la sociedad actual, con la aceleracién dedowims sociales y tecnoldgicos, requiere
una continua inversion, tanto de los individuos cotle las sociedades, en factores que
incrementen la empleabilidad y faciliten por talae transiciones de los individuos en un
mercado laboral cambiante. Por lo tanto, la ineergn conocimientos y en formacion
especializada util para el mercado laboral y esfmude trabajo se hace, hoy en dia, tanto
por iniciativa individual como corporativa.

En lo que se refiere al concepto de formacion, pédles (2009) es el proceso de
capacitacion que conlleva dar mayores aptitudesasa gersonas para que puedan
desempeiarse con éxito en sus puestos, haciendsugperfil se adecue al perfil de

conocimientos y competencias requeridas, adaptaraldbs constantes cambios que la
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tecnologia y el mundo globalizado exigen. Por ta#drata de actividades estructurales,
que encontramos normalmente bajo la forma de cwswo,fechas y horarios y unos
objetivos predeterminados, asi pues se trata detnamamision de conocimientos y
habilidades llevada a cabo de una manera organipkaficada y evaluable.

De igual manera, para McQuaid y Lindsay (2005)eelats competencias generales
gue forman parte de las habilidades y atributomocéactor individual que afecta a la
empleabilidad, se encuentran los conocimientos,oceom: la expresion oral y escrita, el
calculo y las competencias basicas en nuevas tegiasl Debido a que el empleador no
tiene la posibilidad de vislumbrar cual es el peidumarginal de trabajador de una manera
directa, recurre al analisis de un camulo de datopios del individuo que se manifiestan
a traves de las caracteristicas personales delantafes como su nivel de educacion.

Con respecto al desempleo, sin lugar a dudas unolode problemas
macroeconémicos mas importantes, en varias ocasignentre otros, es producto de
puestos de trabajo que no pueden ser cubiertotadatta de individuos aptos para los
mismos. En este sentido, Beccaria (2005) expresdek de que la educacion no es la
solucion a los problemas de empleo y desempleop gérllegara a aumentar la
productividad a largo plazo. Para el autor, la edig® no es una politica de empleo, pero
tiene un valor en si misma y consigue que los jadlbaes sean mejores. Pudiendo
entenderse, en este sentido, que si bien la priduamo puede reemplazarse por
educacion, la formacién de las personas en capiEsdie empleabilidad puede mejorar la

productividad a largo plazo.

4.2. Actitud para la Busqueda

Podria entenderse que de una busqueda de empitiveete deriva un puesto de
trabajo efectivo, pero esa busqueda no se prederftama aleatoria. De manera que, para
Garcia-Montalvo, Palafox, Peird y Prieto (1997) somatro los componentes basicos en
torno a ese proceso: donde se busca, como se louscdap se busca y qué se busca. La
informacion relacionada con ese proceso se adqaigee/és de canales formales, es decir
los oficiales o impersonales, a mano de cualquiespajo son las oficinas de empleo,
anuncios, convocatorias publicas y canales infamaksto es, familiares, amigos,
conocidos, vecinos.

De igual modo, la actitud en la busqueda esta tdingente relacionada con el como

se busca, quedando en la mano de quién busca, Ssmireras (2013), la opcion de
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adoptar una postura pasiva hacia la adaptaciédesigana, desmotivaciéon y paralisis y de
esta manera tener mas posibilidades de engrodastéasdel desempleo o, por el contrario,
adoptar actitudes y comportamientos nuevos queaHreuna respuesta proactiva y una
reaccion emocional mas adaptativa y (til a su eidma teniendo como consecuencia
mayor probabilidad de entrada y mantenimiento eneztado de trabajo.

Asi pues la diferencia radica en el modo de erdrental desempleo:

1. Modo reactivo o con resistencia: en el que la pexse ve envuelta en el torbellino
de emociones displacenteras, como son el miedoalda, la impotencia o el
resentimiento y no se cuestiona sus creencias.

2. Modo proactivo o con responsabilidad: sacando elimn partido a la situaciéon
vivida, aprovechandola para el aprendizaje y cdievido toda la energia
emocional en un torrente creativo que ayuda a efafin@os a la nueva situacion con
mas soltura.

Por consiguiente, el desafio al que se enfrenmagdel inmerso en un proceso de
busqueda de empleo es al manejo adecuado de |&soes®) es decir, se enfrenta al reto
de ser emocionalmente inteligente, consideradonparhos autores como la inteligencia
gue debe poseer toda persona para alcanzar el éxitualquier area de su vida. De
manera que, segun las ideas de Contreras (2018jessfican 10 actitudes hacia la
busqueda emocionalmente inteligentes, que debee daruna persona desempleada para
gue su accion le permita conseguir sus objetivogtas:

Conocer los puntos fuertes.
Descubrir la forma de desarrollarlos.
Aprender a gestionar las propias emociones commoeglt catalizador de avance.

Disefar estrategias realistas para alcanzar laasngateseos personales.

® 20 T ®

Saber enfrentarse a los cambios y tener capacigacdaptacion a nuevos

escenarios.

—h

Tolerar la frustracion y aceptar el fracaso.

Saber mantener una disciplina y ser perseverante.

> @

Aprender a motivarse.

Liderar la situacion de desempleo.

J. Comprender y dominar el entorno.
Por su parte, Kessler (1997), en relacion a ldauacpara la busqueda, senala que
dentro del marco del alto desempleo, las medidakcionales de busqueda de trabajo ya

no dan resultado y como consecuencia es impoitaatig labor del desempleado para
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ingeniarselas por si mismo para encontrar la fodenduscar trabajo. Por consiguiente,
saber buscar trabajo implica una competencia deramtai“actitud para la busqueda” que
le permitird adquirir conocimientos sobre las ngeyanejores formas de buscar empleo.

De igual manera, Alles (2006) trata la actitud desdueda con que se sale al
mercado como una mezcla de la competencia “busgleddormacion” con la capacidad
de postularse a busquedas en las cuales se tianeectie ser seleccionado. Se trata por lo
tanto de la suma del entrenamiento en la busquedeabajo con una busqueda centrada
en las posibilidades reales de encontrar aquekosgubusca, lo que implica poseer las
competencias para saber buscar trabajo de mareligente

Por otra parte, McQuaid y Lindsay (2005) sefalamadactor de empleabilidad
individual la busqueda de empleo que conllevageritios, el uso eficaz de los recursos de
los servicios de busqueda e informacion (incluyeladar'IC’s), la busqueda multicanal, el
conocimiento y uso eficaz de las redes socialesndles, la capacidad para elaborar y
preparar su Curriculum Vitae, las habilidades eantevista, el control del lenguaje no
verbal, el acceso a referencias, redes de contactostworking conciencia de las
fortalezas y debilidades, la formacion, el conoemd de la ubicacion y el tipo de
oportunidades en el mercado laboral asi como elgeefrealista de los puestos de trabajo
efectivos.

Por su parte, Temple (2011) ademas de reforzaratdsriores aspectos que
conlleva la busqueda de empleo, hace especiaéngfiera la importancia que tiene cuidar
la marca personal para lograr que sea de prestigiee la gente la reconozca, siendo, ese
prestigio personal la base de la empleabilidadstougue escoger entre hacer o no hacer

marketing personal ya no es una opcion sino queaaeotrata de aprender a hacerlo bien.
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ESTUDIO EMPIRICO

1. Metodologia de la Investigacion

La investigacion fue del tipo descriptivo. En estatido, Hernandez, Fernandez y
Baptista (2006) sefialan que los estudios desargptipretenden medir o recoger
informacion de manera independiente o conjuntaeshis conceptos o las variables a los
que se refieren. De alli que en la investigaciémesegid informacion sobre la variable
Competencias, a partir de sus dimensiones e inalieady del ambito en el cual se
desarrollan, para determinar cdmo es su compontamien los desempleados de larga
duracion atendidos por CCOO Aragdn en Zaragoza.

En este sentido, la investigacion se realiz6 bajdisefio de campo que se basan en
informaciones o datos primarios obtenidos directdmee la realidad. De esta forma, se
analizé un problema que se suscita actualment®snldsempleados de larga duracion
atendidos por CCOO Aragén en Zaragoza Yy la inforbmacecesaria para analizar la
variable Competencias se recogié directamente dmtda primarias a través del
instrumento disefiado para tal fin.

A su vez, la investigacion fue no experimental ya gegun Hernandez, Fernandez
y Baptista (2006) estos estudios son los que d$izapasin la manipulacion deliberada de
variables y so6lo se observan los fendmenos en shieate natural. También fue
transversal por cuanto, de acuerdo con los autpresitados, en estos estudios se
recolectan los datos en un solo momento, y tiemmoou Es asi como, para recolectar la
informacion sobre la variable Competencias, saz@alna medicién Gnica que permitié
recolectar la informacion necesaria para analizarafuncién de sus dimensiones e

indicadores.
2. Objetivos de la Investigacion
2.1. Objetivo General

Analizar las competencias de los desempleadog gk daracion atendidos por

CCOO Aragbn en Zaragoza.
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2.2. Objetivos Especificos

1. Identificar las competencias cardinales de kesethpleados de larga duracion
atendidos por CCOO Aragon en Zaragoza.
2. Describir las competencias especificas de |legrdpleados de larga duracion
atendidos por CCOO Aragdn en Zaragoza.
3. Determinar las caracteristicas de la empleailide los desempleados de larga

duracion atendidos por CCOO Aragén en Zaragoza.

3. Participantes

Para efectos de este estudio, la poblacién esggméesentada por 422 sujetos,
desempleados de larga duracion atendidos por CCRGOA en Zaragoza. En cuanto a la
muestra, definida por Hernandez, Fernandez y Bap@)06) como “un subgrupo de la
poblacion” (p.207), fue aleatoria y estuvo integraodr 206 sujetos.

Los cuestionarios se entregaron en mano a los (ésedos de larga duraciéon de
Zaragoza entre el 10 y el 28 de abril de 2.017/od®a que han tenido oportunidad de
contestar el cuestionario presencialmente, enflama@s de los Servicios para el Empleo
de CCOO Aragon en Zaragoza, el dia que les comeép@resentarse a alguna de las
acciones incluidas en el Programa de Parados dg [Cauracion del que forman parte.

De la muestra de 206 sujetos el 43,69% son honfbr®9) y el 56,31% (n=116)
son mujeres, siendo la edad media de 42,73 afiosurma edad minima de 20 y una
maxima de 63.

En cuanto al nivel de estudios de los encuestadbe destacar que el 38,34%
(n=73) tiene estudios de ESO o Bachillerato, urk%% (n=52) estd en posesion de
estudios universitarios, un 22,33% (n=46) estudibntacion Profesional de primer o
segundo grado y el porcentaje de encuestadostaniases del 14,08% (n=29).

En relacion al sector laboral de procedencia, |loEuestados pertenecen
mayoritariamente a Construccién (16,02%), Servidits,57%), Hosteleria, Turismo vy
Restauraciéon (11,65%), Comercio y Distribuciéon T720p), Industria (10,67%),
Administracion y Gestion (7,76%) y Educacion (5,92%ente a Automocion (0,97%) y
Banca y Seguros, Ganadero, Ingenieria, Madera,ri@aguPrivada y Geologia (0,48%
cada uno). En una franja intermedia se encuentvanséctores de, Sanidad (4,37%),
Logistica (3,88%), Auditoria, Asesoria y ConsuHori3,39%), Transporte (2,42%),

Telecomunicacion, Tecnologia e Informatica (2,43%grario (1,45%)
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Por ultimo y en relacion al tiempo en desempledodeencuestados, el 34,47%
(n=71) se encuentra en esa situacion desde hacelend® meses, el 31,55% (n=65) se
situa en la franja comprendida entre 18 y 24 mesedesempleo y finalmente, el 33,98%

(n=70) lleva mas de 24 meses en desempleo.
4. Variable de Estudio

La variable de estudio es Competencias, la cudéiere, segun Alles (2009) como
las “caracteristicas de personalidad, devenidascamportamientos, que generan un
desempeiio exitoso en un puesto de trabajo” (p.G@racionalmente, las Competencias
se definen como las caracteristicas, comportansgiiabilidades y actitudes que deben
desarrollar los desempleados de larga duraciériaies por CCOO Aragdn en Zaragoza
para mejorar su empleabilidad. Se midieron a trale&édas dimensiones Competencias
Cardinales, Competencias Especificas y Empleabilidgaacuerdo al instrumento disefiado

para tal fin (Cuadro 1).

Cuadro 1
Operacionalizacion de la Variable (Elaboracion projr)

Objetivos Especificos Variable Dimensiones | Subdimensiones Indicadores

Identificar las

competencias cardinales qe Competencias * Responsabilidad
los desempleados de larga * Iniciativa
duracién atendidos por Cardinal e Adaptabilidad
CCOO Aragén en ardinates «  Flexibilidad
Zaragoza

e Liderazgo
Gerenciales « Empowerment
Describir las competenciag +  Vision estratégica
especificas de los

Competencias
desempleados de larga P

duracién atendidos por Competencias . * Toma de decisiones

CCOO Aragén en Especificas ] « Trabajo en equipo

Zaragoza Por Area « Habilidades
mediaticas

« Negociacion

Determinar las
caracteristicas de la

empleabilidad de los e Conocimientos
desempleados de larga Empleabilidad e Actitud para la
duracién atendidos por busqueda
CCOO Arag6n en

Zaragoza
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5. Instrumento

El instrumento utilizado fue un cuestionario elastar por la investigadora dado
que para la evaluacion de las competencias setedas, en la actualidad, no existe en el
mercado uno que las incluya a todas. Este cuestioda escalamiento frecuencial se
estructuré en tres partes: identificacion, instimoes para su cumplimentacion y
presentacion de los items que deben ser respondefpectivamente. El cuestionario se
denomin6 COMPETEMP CO17 y estuvo integrado port@@s, los cuales se responden
en una escala tipo Likert con cinco alternativasreéspuestasiempre, casi siempre, a
veces, rara vez y nungacuya finalidad es medir cada una de las competembjeto de
estudio del marco tedrico, responsabilidad, iniéatadaptabilidad, flexibilidad, liderazgo,
empowerment, vision estratégica, toma de decisjotrabajo en equipo, habilidades
mediaticas, negociacion, asi como los conocimiegtda actitud para la blusqueda de
empleo que caracterizan la empleabilidad, corretipado a cada uno de los indicadores

dos items tal y como queda reflejado en el cuadnzadables e items. (Cuadro 2)

6. Procedimiento de la Investigacion

Una vez seleccionado el problema a investigaryeeedio a la revision tedrica y a
la seleccién de técnicas e instrumentos adecuadadarecoleccion de la informacién. Se
elaboré el cuadro de operacionalizacion de la bbriaatendiendo la bibliografia
consultada y la observacion no sistematica de dal@matica; lo que permitié ubicar la
poblacion objeto de estudio.

Posteriormente, se realizé una busqueda exhaugivibliografia actualizada y de
investigaciones que previamente hubiesen estudaslwariables a fin de identificar las
teorias que dieron sustento al estudio, asi commméores practicas investigativas para el
abordaje metodologico. Sobre la base de lo planiese disefid el cuestionario para
recolectar la informacion, se aplico el instrumeptymitiendo obtener resultados que
fueron tabulados para su analisis y discusion; e germiti6 generar conclusiones y

recomendaciones.

7.- Andlisis y Discusion de los Resultados

Una vez transcritos los resultados se procedidlailea, mediante la Estadistica

Descriptiva, la media aritmética de los puntajegespondientes a los indicadores, las
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subdimensiones, las dimensiones y la variable tohjeto de obtener el apoyo estadistico
necesario y pertinente para confrontar los resodtarbn las teorias que sustentaron la
investigacion, a la vez que se categorizaron ségfrecuencia de ocurrencia recogida en
las respuestas del cuestionario, o que permitiificer el nivel de desarrollo de las

competencias y contextualizarlas en la poblacigetolule estudio.

Tabla 1

Distribucién de Medias Aritméticas de los Indicadoes, Subdimensiones y
Dimensiones de la Variable Competencias

VARIABLES Competencias

DIMENSIONES Compgtenmas Competencias Especificas Empleab
Cardinales

SUBDIMENS. Gerenciales Por Area

INDICADORES Resp. Inic. Adap. Flex. Lid. Emp. Vi.Es. To.De. T&q. Ha.Me. Neg. Con. Ac.Bu.

Xindicador 390 | 356 | 351 | 356| 323 253§ 354 3,8 3,16 350 ,263 348 | 389

X subdimensior 310 3,44

XDbimensiér 3,63 3,27 3,68

XVariable 3,53

Se puede observar en la tabla 1 que los desempledtarga duracién que han
sido atendidos por CCOO Aragén en Zaragoza seteaimm por haber desarrollado las
competencias cardinales, destacando entre ellassf@onsabilidad al tener una media
aritmética superior a las demas competencias adakz Por su parte, las competencias
especificas se han desarrollado medianamente, g/dagugerenciales han obtenido una
baja puntuacién en comparacién con las competeasjzscificas por area. De igual modo,
en lo concerniente a la empleabilidad, se verifjoa la actitud hacia la busqueda se ha

desarrollado de manera mas significativa que logcmientos.

Segun los resultados expuestos, se observa quede aritmética del indicador
Responsabilidad es de 3,90 verificando que es una competenciarrddada en la
poblacion objeto de estudio. Esto coincide corplasteamientos de Alles (2009) cuando
seflala que la responsabilidad es la capacidad dentear el equilibrio entre las
obligaciones personales y las profesionales proemola el logro de los objetivos de la
organizacion y sin descuidar un ambiente laboratcaado. En este sentido, los
desempleados de larga duracién atendidos por CCE&@QOA en Zaragoza refieren su
compromiso con las tareas que les encomiendensetrdbajos solicitados asi como su

preocupacion por el cumplimiento de sus potencialesiones.
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A la vez, se observa que la media aritmética aktadoriniciativa es de 3,56 por
lo que se puede considerar una competencia ddadeoEste resultado esta acorde con lo
expuesto por la Universidad de Cadiz (2008) cuasdBala que la iniciativa es la
predisposicion a emprender acciones, crear opdddes y mejorar resultados sin
necesidad de un requerimiento externo que empelje,acon base en la responsabilidad y
la autodireccién. Por consiguiente, los desempkeat® larga duracién atendidos por
CCOO Aragon en Zaragoza adoptan una actitud pv@agticreativa ante la realidad de
forma que una vez identificado el problema, obstaau oportunidad llevan a cabo
acciones gue les lleven a la solucion, asumen aeraanadura las consecuencias y toman
las decisiones con seguridad y autonomia

Ademas, se observa que la media aritmética detaddr Adaptabilidad es de
3,51 por lo que se puede considerar como desataoba la muestra. El resultado nos
acerca a las teorias de Saracho (2005) cuandofieeera que la adaptabilidad es la
capacidad de sobreponerse a los cambios por medioaactitud flexible y una conducta
adecuada en cada una de las situaciones a lasoguenfrentamos con la finalidad de
alcanzar objetivos determinados. En consecuenasadésempleados de larga duracion
atendidos por CCOO Aragdén en Zaragoza no soloifamm y comprenden de manera
rapida los cambios que se producen en su entanpagsie transforman sus debilidades en
fortalezas y potencian estas ultimas por medi@adetion con el objetivo de conseguir la
meta que desean alcanzar.

También se verifica que la media aritmética deldadior Flexibilidad es de 3,56
por lo que se puede afirmar que es una competelasarrollada por los sujetos que
respondieron el cuestionario. Este resultado cdéncion lo expuesto por Giner (2012)
para quien la flexibilidad es la capacidad paraptatae a situaciones impredecibles y
condiciones cambiantes ajustando sus sentimiemessamientos y conductas a las
mismas sin por ello alejarse de su propdésito centrae sus valores. Por lo tanto, los
desempleados de larga duracién atendidos por CC&QO0A en Zaragoza entienden y
valoran posturas distintas a las suyas y modifstapropio enfoque para adaptarlo a las
situaciones cambiantes que asi lo requieren esadlagan a promover dichos cambios
dentro de su ambito o responsabilidad.

Igualmente y conforme a los resultados sefaladespbserva que la media
aritmética del indicadoLiderazgo es de 3,23 por lo que se puede afirmar que es una
competencia medianamente desarrollada. Esta afrfirima lo planteado por Alles (2009)

al sefalar que el liderazgo es la habilidad ne@egara orientar la accion de los equipos
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de trabajo en una direccién determinada para ebldg objetivos comunes, inspirando
con el ejemplo y brindando valores de accién. He sentido, los desempleados de larga
duracién atendidos por CCOO Aragon en Zaragozaédiem ser capaces de conducir con
eficacia al equipo de un proyecto por el caminacaddo, a través de instrucciones claras
qgue llevan al grupo en la misma direccién, trataddoinfluir sobre los miembros del
mismo y asi lograr que realicen el trabajo con waaibn y eficiencia.

Al mismo tiempo, se advierte que la media aritnaétiel indicadoEmpowerment
es de 2,53 verificando que es una competencia pmsarrollada en el colectivo
encuestado. Esto contradice la consideracion dasD@p03) cuando indica que el
empowerment es un proceso que ofrece mayor autarenfos empleados al compartir con
ellos la informacion relevante, dandoles el consalbre los factores que influyen en su
desempeiio laboral, ofreciéndoles un modelo exitosseguir y ofreciéndoles apoyo
emocional. Por lo tanto, los desempleados de ldugacion atendidos por CCOO Aragén
en Zaragoza no han desarrollado totalmente el ptadiébertad y/o la habilidad para tomar
decisiones y comprometerse sin tener que reculaiaatorizacion de un superior.

Ademas, se observa que la media aritmética detaddrVision Estratégicaes de
3,55 por lo que se puede considerar como una cempatdesarrollada por la poblacion
objeto de estudio. Por tanto, estas consideracisaescuentran en consonancia con los
planteamientos de Koontz y Weihrich (2004) cuareftakan que la vision estratégica es la
capacidad para comprender y prevenir los cambiosorsecuentemente encontrar
oportunidades observando su entorno, conociendo drlislidades y fortalezas,
identificando areas de oportunidad y trazando métas consiguiente, los desempleados
de larga duracion atendidos por CCOO Aragdn en goaia tienen la habilidad de
anticiparse y comprender los cambios que se prodenesu entorno y asi establecer su
impacto a corto, medio y largo plazo.

También, se verifica que la media aritmética ddidadorToma de Decisione®s
de 3,86 por lo que se puede afirmar que es unaetempa desarrollada por los sujetos
gue respondieron el cuestionario. De esta form@sirman las teorias de Alles (2009) al
establecer que la toma de decisiones es la caplguéita analizar las diferentes variantes u
opciones, considerar las circunstancias que exikismecursos que estan disponibles y el
impacto en el negocio y asi seleccionar la altermahds adecuada, con la finalidad de
lograr el mejor resultado posible en funcion de lagjetivos. En resumen, los

desempleados de larga duracion atendidos por CC@AQOA en Zaragoza poseen y
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desarrollan conocimientos y habilidades que lesjten elegir una alternativa entre las
disponibles para la resolucién de un problema gaastual o potencial.

Al mismo tiempo, se observa que la media aritmédieaindicadorTrabajo en
Equipo es de 3,16 verificando que es una competenciaamaaiente desarrollada en la
poblacion objeto de estudio. Estos resultados jaefleuna tendencia hacia los
planteamientos de Alles (2009) quien consideraadajo en equipo como la capacidad de
colaborar y cooperar con terceros, formando paeteun grupo, trabajando juntos y
funcionando como un equipo siempre con actitud tpasi En consecuencia, los
desempleados de larga duracién atendidos por CCQ@OA en Zaragoza estan en vias de
desarrollar relaciones interpersonales para cooperaotros individuos en el logro de un
objetivo comun, subordinando sus intereses perssnal los objetivos del equipo y
compartiendo responsabilidades.

A la vez, se observa que la media aritmética abtadorHabilidades Mediaticas
es de 3,50 por lo que se puede considerar una tengee desarrollada. Este resultado esta
acorde con lo expuesto por Temple (2011) al reserdr la gran importancia que tiene una
buena comunicacion, ordenada, sintética, clarangilt®e ya sea de manera oral, escrita,
por e-mail, en presentaciones, redes socialesos otedios de comunicacién para que una
idea sea transmitida adecuadamente e influya soisredemas. En este sentido, los
desempleados de larga duracién atendidos por CCQ@gOA en Zaragoza se
desenvuelven de una manera eficaz frente a losomedt comunicacion, tanto los
tradicionales como los actuales, manejandose dlits eon seguridad y solvencia y
expresandose con claridad y precision.

Ademas, se observa que la media aritmética detaddrNegociaciones de 3,26
por lo que se puede considerar como medianamergarrddada en la muestra. El
resultado nos acerca a las teorias de Moran y Hi2@¥4) cuando sefalan que la
negociacion se trata de un proceso en el que dndasopartes autbnomas, con intereses
comunes aunque conflictivos, se reinen de manduatacia y temporal para analizar y
discutir propuestas concretas con el propositdaaar un acuerdo. Por consiguiente, los
desempleados de larga duracion atendidos por CCR@OA en Zaragoza, ante posiciones
contrarias y situaciones conflictivas, tienden astigearlas de manera conjunta,
esforzandose para resolver las diferencias e s@srantagonicos a traves del dialogo y la
transaccion.

También, se observa que la media aritmética detaddr Conocimiento es de

3,48 ubicandolo en la categoria desarrollada. &uo tresulta coincidente con Alles (2009)
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para quien el conocimiento y la formacién capacijaaportan mayores aptitudes a las
personas para que desempefien con éxito sus puestds, que las organizaciones los
toman en cuenta a la hora de seleccionar a lasnaygjue se adecuen a los puestos a
cubrir. En consecuencia, los desempleados de thngecion atendidos por CCOO Aragon
en Zaragoza se adaptan a los constantes cambida tpomologia y el mundo globalizado
exigen por medio de la adquisicion de conocimiegtbabilidades.

Al mismo tiempo, se observa que la media aritmételandicadorActitud para la
Busquedaes de 3,89 verificando que es una competenciardéada en la poblacion
objeto de estudio. Esto coincide con los planteatogede Contreras (2013) cuando sefiala
qgue queda en mano de quién busca empleo, el madeicuado de las emociones
adoptando una postura pasiva, de desmotivacionsgagi@ o una actitud positiva que
conlleve una respuesta proactiva y util. En esticd® los desempleados de larga
duracién atendidos por CCOO Aragbén en Zaragozadim son positivos a la hora de
motivarse y postularse sino que también hacen estosl recursos de los servicios de
basqueda e informacion (incluyendo las TIC’s), deblisqueda multicanal, conocen y
hacen uso de las redes sociales, tienen capacatadefaborar y preparar su Curriculum
Vitae, muestran habilidades en la entrevista, otartrel lenguaje no verbal, tienen acceso
a referencias, redes de contactos o networkingyasnel tipo de oportunidades existentes
en el mercado laboral asi como el enfoque realsias puestos de trabajo efectivos.

A la vez, se observa que la media aritmética deuladimensiérCompetencias
Especificas Gerencialeses de 3,10 por lo que se pueden considerar meniéanta
desarrolladas. Este resultado tiende a lo expypestdlles (2009) cuando sefala que estas
competencias se aplican a determinados gruposrdenas o colectivos, girando en torno
al rol de jefe o superior de colaboracién y potdasorresponden a los niveles gerenciales
y/o de supervision. En este sentido, los desempéede larga duracion atendidos por
CCOO Arago6n en Zaragoza refieren que apenas esgarrdllando las competencias
gerenciales necesarias para tener a su cargosgpetisonas.

Ademas, se observa que la media aritmética de HdirmensionCompetencias
Especificas por Areaes de 3,44 por lo que se pueden considerar cosardétadas en la
muestra. El resultado nos acerca a las teorias lids £2009) quien sefiala que las
competencias por area estan directamente rela@er@mh un puesto de trabajo o familia
de puestos y variaran en funcion de las necesidddes distintos sectores de las

organizaciones y procesos. Por tanto, los desedysede larga duracion atendidos por
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CCOO Arag6n en Zaragoza poseen las competenciasriggs a todos aquellos que
trabajan en un &rea particular.

También, se observa que la media aritmética deirfeergsion Competencias
Cardinales es de 3,63 por lo que se puede afirmar que handedarrolladas por los
sujetos que respondieron el cuestionario. Esteltaglsu coincide con lo expuesto por
HayGroup (2010) cuando sefiala como competencidmedes aquellos comportamientos
prolongados en el tiempo que tienen las personasfegntarse a sus problemas diarios,
manejando y modificando su ambiente mas cercarrce$?e motivo, los desempleados de
larga duracion atendidos por CCOO Aragoén en Zamad@n adquirido a lo largo de su
vida, a través del estimulo social, la formacida gxperiencia, competencias susceptibles
de utilizar en diversas areas ocupacionales ynthstiactividades del mundo laboral

Al mismo tiempo, se observa que la media aritmétdm la dimension
Competencias Especificags de 3,27 verificando que estan medianamenterdiésdas
en la poblacién objeto de estudio. Estas cifragemgm una tendencia hacia lo expuesto
por Alles (2009) cuando sefiala como competencipgecétcas aquellas aplicables a
determinados colectivos especificos, de un cieviel somo puede ser el gerencial o de un
area de la organizacion. En consecuencia, los gésados de larga duracion atendidos
por CCOO Arag6n en Zaragoza estan iniciando a rdasi competencias especificas
requeridas por las organizaciones a la hora derpocar al personal a los puestos de
trabajo.

A la vez, se observa que la media aritmética dknteensionEmpleabilidad es de
3,68 por lo que se puede considerar una competelesarrollada. Este resultado esta
acorde con lo expuesto por Hillage Pollard (1998feaiialar que empleabilidad es el
conjunto de aptitudes y actitudes que permitemdividuo obtener un empleo inicial,
mantenerlo, moverse dentro de la misma organizaeidre puestos, obtener un nuevo
empleo y hasta garantizar el desempefo correctocdhsiguiente, los desempleados de
larga duracion atendidos por CCOO Aragbn en Zama@on responsables en cuanto al
esfuerzo, actualizaciéon, compromiso y disponibdida la hora de afrontar demandas
inmediatas o futuras del mercado de trabajo.

Finalmente, se puede observar que la media artan@é la variabl€ompetencias
es de 3,53 por lo que se puede afirmar que sedsarrdllado en la poblacién encuestada.
Este resultado coincide con Alles (2009) cuandalsediue las competencias se refieren a
las caracteristicas de personalidad que, transttasnan comportamientos, dan lugar a un

desempeino exitoso del puesto de trabajo. En este@l@elos desempleados de larga
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duracién atendidos por CCOO Aragdén en Zaragozaaadatficazmente al desempefiar las
funciones asignadas a los cargos que ocupan dedacaen los requerimientos de las

organizaciones y siempre en miras al éxito de siasn

9. Conclusiones

Una vez hecha la revision de bibliografia se logrdfundizar en el concepto de
competencias cardinales y especificas concluyendosgn factores determinantes para
gue las empresas definan los perfiles de los tdbags requeridos para los diferentes
puestos de trabajo, por lo que se han estableciit serie de indicadores de
comportamiento, que permiten identificar conductiaservables y evaluables asociadas a
cada competencia.

De esta forma, se pudo concluir que las competenmadinales engloban los
conocimientos, las habilidades y las actitudes see@s para realizar de manera idonea
una tarea. Entre las mas importantes se encuelatregsponsabilidad, la iniciativa, la
adaptabilidad y la flexibilidad. A su vez, en toradas competencias especificas, a pesar
de que se disefian a medida en funcién tanto deolgiaporganizacion como de su
estrategia, valores y cultura; para los desempteatoblusqueda activa de empleo, se
deben considerar el liderazgo, el empowerment, i&0rv estratégica, la toma de
decisiones, el trabajo en equipo, las habilidadediaticas y la negociacion.

A su vez, se estudiod el concepto de empleabilidadlayendo que este constructo
engloba una mezcla de actitudes y aptitudes queasecombinando hasta definir la
capacidad de una persona para conseguir un emptedeacon sus competencias. Se
corroboré que la empleabilidad se ve afectada poentorno dinamico en constante
cambio por lo que los perfiles de puestos de tcabajvuelven obsoletos con gran rapidez.
En consecuencia, quien estd en busqueda activangdea debe estar actualizando
constantemente sus conocimientos y desarrollangwaactividad a través del control de
sus emociones y de la toma de conciencia de saidpas y debilidades para gestionarlas
efectivamente.

Se elabor6 un instrumento de evaluacion que péneli andlisis de las
competencias de los desempleados de larga durateédulidos por CCOO Aragdn en
Zaragoza, considerando las competencias abordadascenstruccion del marco teorico.
Posteriormente, se aplico el instrumento elaboeadi muestra seleccionada verificando

gue la edad media de los desempleados de largai@urtendidos por CCOO Aragén en
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Zaragoza se sitla en 42,73 afios y que el porcemt@jehombres (43,69%) es
significativamente inferior al de mujeres (56,31%ualmente se pudo verificar que, en
relacion a la formacion académica, los tituladowemitarios comprenden el porcentaje
mas alto de la muestra, 25,25%, frente a los quéiemen estudios que ascienden al
14,08%, siendo este el porcentaje mas bajo.

En relacion al sector laboral de procedencia, sstata que predomina el sector de
la Construccion y Servicios, a los que perteneckerl6e02% y el 15,57% de los
encuestados respectivamente, frente a los secttgeBanca y Seguros, Ganaderia,
Ingenieria, Madera y Seguridad Privada a los quiepecen tan solo, a cada uno de ellos,
el 0,48%. Por ultimo y atendiendo a los rangosig®mgo que los encuestados llevan en
desempleo se observa que existe cierto equiliptiesto que 71 llevan mas de 12 meses,
65 entre 18 y 24 meses y 70 mas de 24 meses.

Igualmente, se analizaron los resultados de lecagpén del instrumento a los
desempleados de larga duracion atendidos por CCRGOA en Zaragoza, llegando a las
siguientes conclusiones:

1. En lo que respecta al primer objetivo especifise identificaron las
competencias cardinales de los desempleados da thngcion atendidos por CCOO
Arag6n en Zaragoza, se concluye que la respordadbibs la mas desarrollada por cuanto
buscan trabajo con compromiso en las tareas endadas y preocupados por el
cumplimiento de lo asignado por encima de sus psopitereses.

Asimismo, la poblacion objeto de estudio ha dedlado la iniciativa, la
adaptabilidad y la flexibilidad ya que al buscab#jo lo hacen con predisposicién a actuar
de forma proactiva, identificando de manera rapidacambios que se producen en su
entorno y valorando posturas distintas a las psppéspectivamente.

2. En relacion con el segundo objetivo especiieogdescribieron las competencias
especificas de los desempleados de larga duratémdidos por CCOO Aragbn en
Zaragoza, concluyendo que la toma de decisionel empetencia especifica mas
desarrollada ya que los sujetos encuestados mefegre seleccionan las alternativas mas
adecuadas con el objetivo de lograr el mejor radalposible y tomando conciencia de sus
consecuencias.

De la misma forma, los desempleados de larga duragiendidos por CCOO
Aragon en Zaragoza han desarrollado el liderazgovidion estratégica, el trabajo en
equipo, las habilidades mediaticas y la negociaci@mpetencias especificas

caracterizadas por una busqueda de empleo insp@madal ejemplo, identificando las
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oportunidades del contexto, mostrando la capada@asubordinar los intereses personales
a los objetivos de equipo, haciendo un buen uda depresion corporal y convenciendo a

otros para hacer ver que las ideas van en benelécintereses comunes, respectivamente.
Sin embargo, los sujetos que integraron la muestraan desarrollado en su totalidad el

empowerment ya que al buscar trabajo no lo hacengaontrar un equipo al que pueda

acceder o dar poder.

3. En lo relativo al tercer objetivo especifico,dsterminaron las caracteristicas de
la empleabilidad de los desempleados de larga idaratendidos por CCOO Aragdn en
Zaragoza, concluyendo que han desarrollado de masignificativa la actitud hacia la
blusqueda, caracterizada por un conocimiento deulegas formas de buscar empleo y una
postura positiva en la busqueda y en las entraviftar otra parte, los conocimientos,
como competencia para la empleabilidad, se hanrddado de manera poco significativa
ya que la muestra estudiada se ha adaptado de focipgente a los constantes cambios
qgue la tecnologia exige y no han invertido toddi@npo requerido en la formacion
requerida para la busqueda activa de empleo.

4. Finalmente, en relacion con el objetivo genesalanalizaron las competencias
de los desempleados de larga duracion atendidosC@fpO Aragdn en Zaragoza,
concluyendo que han desarrollado las competenaetinales por cuanto han logrado
aquellas habilidades fundamentales en el ambitdaderganizacion, que representan
aquellos valores y caracteristicas diferenciadatas las empresas. Asimismo, han
desarrollado su empleabilidad por lo que han aumdentsu posibilidad de encontrar
empleo, lo cual depende, fundamentalmente, de daactdades tanto técnicas como
actitudinales que cada uno ofrezca al mercadoadhbor

Sin embargo, los desempleados de larga duraciddidtes por CCOO Aragon en
Zaragoza apenas han iniciado a desarrollar susatempas especificas, mas precisamente
las gerenciales, ya que optan por puestos de dradrajlos cuales el liderazgo, el
empowerment y la vision estratégica no son competsmequeridas por la jerarquia de las

ofertas a las que acceden.
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ANEXO 1. Cuadro 2. Variables e items

Operacionalizacion de la Variable

Objetivos Especificos Variable Dimensiones Subdim. Indicadores items
Identificar las  competencigs Responsabilidad 1,14
cardinales de los desempleados de Competencias Iniciativa 2,15
larga duraciéon atendidos por Cardinales Adaptabilidad 3,16
CCOO Arag6n en Zaragoza Flexibilidad 4,17

Liderazgo 5,18

Gerenciales Empowerment 6. 19

Describir  las  competencids Visién estratégica 7,20
especificas de los desempleados Competencias Toma de decisiones 8, 21
de larga duracion atendidos po€ompetencias| Especificas Trabajo en equipo | 9, 22
CCOO Arag6n en Zaragoza Por Area Habilidades 10, 23

mediaticas

Negociacién 11,24
Determinar las caractericas de|la
empleabilidad de los Conocimientos 12 25
desempleados de larga duracion Empleabilidad Actitud para la 13' 26
atendidos por CCOO Aragon en bldsqueda '

Zaragoza
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ANEXO 2. Cuestionario

COMPETEMP CO17

INSTRUMENTO DIRIGIDO A DESEMPLEADOS DE LARGA DURACI ON
ATENDIDOS POR CCOO ARAGON EN ZARAGOZA

Este cuestionario tiene como objetivo recolectdormacion para analizar las
competencias de los desempleados de larga durateédulidos por CCOO Aragdn en
Zaragoza y se enmarca en la realizacion del Trdbiajde Grado de Relaciones Laborales
de la Universidad de Leon.

Se garantiza el anonimato de sus respuestas, yamuengin momento se le
pediran datos identificativos, de acuerdo con ehmlimiento del articulo 5 de la Ley
Organica 15/1999, de 13 de diciembre, de Protea®dnatos de Caracter Personal.

La informacién que Usted suministre sera confidangide mucha utilidad para la
investigacion. De la sinceridad de sus respuestgemdiera la confiabilidad de los

resultados de este trabajo.
Respecto al cuestionario, recuerde las siguientestiones:

1. Las preguntas no tienen una respuesta correcteoor@cta. Es importante
gue conteste con la maxima sinceridad a cada uslage

2. No dedigue mucho tiempo a las preguntas pensanslaegpuestas: la
primera impresion suele ser la mas fiable.

3. Conteste a todas las preguntas.

Gracias anticipadas por su colaboracion.

Atentamente,

Cecilia Martinez Romero
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CUESTIONARIO DE COMPETENCIAS

Instrucciones: Por favor indique cual es su gra@oatuerdo con los siguientes items.
Marque con una “X” la opcién seleccionada. Resposdgun la siguiente escala. Gracias

1 2 3 4 5
Nunca Rara vez A veces Casi siempre Siempre
Cuando buscas trabajo, lo haces:
N° ITEM 112|314
1 | Con compromiso en las tareas encomendadas.
2 | Con predisposicion a actuar de forma proactiva.
3 | Identificando de manera rapida los cambios, que@gucen en tu entorno,
4 | Valorando posturas distintas a las propias.
5 Para unirFe a grupos que trabajan en una direcidtarminada para el logrp
de los objetivos.
6 | Para encontrar un equipo de trabajo al que puetdgsoder.
7 | Anticipandote a los cambios que se producen entetro.
3 Seleccionand_o la alternativa mas adecuada corjetivabde lograr el mejol
resultado posible.
9 | Para cooperar con posibles compafieros que fornmendetu equipo.
10 |Mostrando tus habilidades en el uso de las TIC'S
11 | Concentrandote en los intereses de todas las partes
12 | Adaptandote a los constantes cambios que la tegiaodxige.
13 |Conociendo las nuevas formas de buscar empleo
14 Con _pre_ocupacién por el cumplimiento de lo asigraaloencima de tus
propios intereses.
15 Marcanglo el rumbo por medio de palabras y de aesiconcretas para crgar
oportunidades.
16 |Adaptandote de forma versatil a las diferentessianes.
17 Sien_do capaz de modificar tu propio enfoque sitleasion cambiante lo
requiere.
18 |Inspirando con tu ejemplo, brindando valores d&acc
19 Con la expectativa de asignar responsabilidade®pales a los integrantep

del equipo en caso de acceder al puesto.
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20

Identificando las oportunidades del contexto.

21

Tomando conciencia de las consecuencias de ursid@etimada.

Mostrando tu capacidad de subordinar tus intereses®nales a los

22 objetivos de equipo.
23 | Haciendo un buen uso de la expresion corporal.
o4 Convenciendo a otros para hacer ver que tus ideasivbeneficio de

intereses comunes.

25

Invirtiendo tiempo en la formacion requerida pdrpuesto al que se opta.

26

Siendo positivo al postularte.

DATOS DEMOGRAFICOS Y PROFESIONALES

Edad:

Género:
OH
oM

Formacion académica:
O Sin estudios

O Educacion obligatoria
O Bachillerato

O Formacioén Profesional (FP I/ FP 1l) o Grado Me@i@do Superior
O Titulo Universitario
O Otro

Sector al que pertenece (p. e. educacion, sanidad):

Profesion:

Tiempo en desempleo:

O Méas de 12 meses
O Entre 18 y 24 meses

O Mas de 24 meses
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ANEXO 3. Matriz de resultados

Com petenclas

MATRIZ DE RESULTADDS
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3,50
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