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Prólogo

La puesta en marcha de Deusto Social Lab responde a los 
retos que plantea la sociedad del siglo XXI y sitúa en su 
corazón y núcleo a las personas y el acompañamiento 
que la Universidad debe ofrecerles a lo largo de su vida 
para que puedan ser agentes activos de transformación. 

Este planteamiento implica que el desarrollo de la perso-
na como agente de cambio y transformación se va produ-
ciendo a lo largo de la vida de la mano de un proceso de 
permanente formación y aprendizaje. Y considera que la 
transformación a la que aspiramos debe tener un propó-
sito: buscamos que las personas sean agentes de cambio 
al servicio del bienestar, pretendemos que nuestra socie-
dad se caracterice por un bienestar inclusivo y sostenible 
en el que las personas jueguen un papel protagonista. 

De igual forma, reconocemos que el conocimiento no 
está solo en la universidad, y que por lo tanto es impres-
cindible generar un ecosistema para el aprendizaje abier-
to, que ponga en relación las áreas de conocimiento con 
los agentes económicos y sociales. En este ecosistema el 
modelo de relación deberá basarse en la cooperación, 
desde el reconocimiento de que los mundos de la empre-
sa, de la administración pública, o de cualquier tipo de 
organización social deben caminar juntos para hacer 
frente a los desafíos que el nuevo contexto impone.

A través de los Cuadernos Deusto Social Lab buscamos 
trasladar y compartir con todo nuestro ecosistema los re-
sultados de una selección de proyectos, iniciativas o estu-
dios desarrollados con el ánimo de contribuir en la labor 
que todos desempeñamos para responder a los mencio-
nados retos de nuestra sociedad.

Víctor Urcelay Yarza 
Vicerrector de Emprendimiento y Relaciones Empresariales y 

responsable de la Iniciativa Deusto Social Lab

Deusto Social Lab aspira a construir un espacio para el 
aprendizaje en cooperación que permita cogenerar cono-
cimiento al servicio del progreso, al tiempo que transfor-
ma el día a día de lo que hacemos. Este espacio de apren-
dizaje se compromete con el estímulo, la conversación, la 
reflexión, la acción, el reconocimiento y la divulgación 
como espacios a trabajar de forma permanente para ga-
rantizar procesos de aprendizaje sostenidos y sostenibles 
en el tiempo. Procesos útiles y que aporten un valor reco-
nocido por la sociedad en términos de impacto social.

En este contexto, los cuadernos pretenden ser un instru-
mento válido no solo para la divulgación, sino también 
para estimular y provocar la conversación que nos lleve a 
la reflexión, la acción y el reconocimiento de lo que hace-
mos, en una suerte de espiral creativa que se despliega a 
lo largo del tiempo.

El estímulo es clave para desencadenar cualquier proceso 
de aprendizaje y es fundamental para activar la coopera-
ción al servicio de un futuro común imaginado. Un futuro 
común imaginado que nos estimule, que nos lleve al diá-
logo y la conversación para compartir, que demande re-
flexión individual y colectiva y nos interpele a la acción en 
cooperación. Una acción que necesita ser evaluada y re-
conocida como parte del proceso de construcción de ese 
relato común que materializa todo proceso de aprendiza-
je. Y todo ello encaminado a divulgar y socializar los 
aprendizajes compartidos, que son la mejor manera de 
estimular un nuevo estadio de generación de conoci-
miento a través del aprendizaje. Siempre de la mano de 
las personas, que son los verdaderos protagonistas. 

José Luis Larrea Jiménez de Vicuña 
Presidente del Consejo Asesor de Deusto Social Lab
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1. Introducción

La Universidad de Deusto, en respuesta a uno de sus 
compromisos identificados en su plan estratégico Deusto 
2022, viene desarrollando desde el año 2019 una línea de 
trabajo orientada a dotarse de un modelo que permita 
comprender, analizar y valorar de manera comprehensiva 
su impacto en la sociedad. Específicamente la línea estra-
tégica L18 del plan estratégico Deusto 2022 y denomina-
da “Evaluar el impacto social de la universidad y su con-
tribución al desarrollo sostenible” ha sido la dedicada a 
esta cuestión hasta el año 2023 y tiene su continuidad en 
el nuevo plan estratégico 2026 en la opción “Impulso del 
trabajo en redes y su impacto social” y específicamente 
en el proyecto “Desarrollo del Modelo de Impacto Social 
de la Universidad y su contribución a los ODS”. Su des-
pliegue se ha materializado hasta el momento en tres in-
formes que preceden al presente:

 · “El impacto en la sociedad de la Universidad de Deus-
to, una mirada desde el emprendimiento”, de 2019, 
fruto del proceso desarrollado el primer año de trabajo 
en esta línea estratégica (Cuaderno Deusto Social Lab 
número 3).

  Este estudio presenta una primera aproximación al 
modelo conceptual del impacto en la sociedad de la 
Universidad de Deusto, basada en el despliegue de un 
proceso de cogeneración interna y externa, y aplicada 
posteriormente a las actividades concretas que la uni-
versidad despliega en materia de emprendimiento. 
Desde la perspectiva de investigación-acción, a la pro-
puesta teórico-conceptual del modelo de impacto so-
cial le sucede su aplicación al caso concreto de las ac-
tividades impulsadas por la UD en materia de 
innovación y emprendimiento en el periodo 2015-
2018.

  A lo largo de este informe se puede constatar que el 
impacto de la Universidad de Deusto está, como no 
podía ser de otra manera, intrínsecamente unido a lo 
que es, al desempeño de la misión universitaria bajo el 
prisma de su proyecto universitario: el impacto es pro-
ducido por las personas a las que la Universidad acom-
paña en sus procesos de aprendizaje, a través del co-
nocimiento que cogenera con otros actores y fruto de 
su compromiso social. Todos estos impactos conver-
gen en un único punto, sin el cual no sería posible: las 
personas. Las personas que se relacionan con la Uni-
versidad de Deusto en momentos diferentes de su 
vida, que guiadas por diferentes motivaciones se 
transforman para transformar, y asumen un rol activo, 
consciente, crítico y comprometido. En palabras de Pe-
dro Arrupe SJ, personas para los demás (Kolvenbach, 

2001). El informe avanza en la verbalización de las 
transformaciones concretas a las que la UD aspira en el 
ámbito del emprendimiento y propone una batería de 
indicadores de impacto a lo largo de todo el proceso 
de transformación, que han podido (en parte) ser me-
didos.

  Además, la propia Universidad adquiere en este con-
texto un rol de agente también transformador fruto de 
las múltiples relaciones establecidas. Por lo tanto, el 
impacto se produce en un camino de doble sentido: se 
transforman las personas y se transforma la propia ins-
titución. Así, la Universidad, como agente social acti-
vo, pretende contribuir con su actividad a buscar res-
puestas a los retos sociales que se presentan: de forma 
directa con sus capacidades, y, sobre todo, poniendo 
estas a disposición de las personas.

  En definitiva, los trabajos desplegados en la primera 
fase han permitido constatar la validez del modelo 
propuesto a la vez que obtener los primeros indicado-
res de impacto social aplicados a un área concreta. 
Desde entonces y hasta la fecha se ha continuado tra-
bajando en su despliegue en el área de emprendimien-
to (sistematizando procesos y herramientas) a la vez 
que compartiendo y socializando los resultados obte-
nidos.

 · “El impacto en la sociedad de la Universidad de Deus-
to, una mirada desde los procesos de aprendizaje”, de 
2020, correspondiente al despliegue de la segunda 
fase de trabajo y que representa la continuidad del es-
tudio realizado a lo largo del año anterior a la vez que 
tiene en cuenta el rol fundamental que desempeñan 
las empresas y organizaciones que acogen a los estu-
diantes de Deusto en prácticas y/o contratan a sus 
egresados (Cuaderno Deusto Social Lab número 4).

  A lo largo de esta segunda fase desarrollada durante 
2020 se profundiza en el marco conceptual global 
planteado, avanzando mediante la reflexión sobre la 
denominada primera misión de la universidad, los pro-
cesos de aprendizaje. Con una consideración a nues-
tros efectos relevante: el aprendizaje tiene lugar en 
una diversidad de escenarios (no solamente se produ-
ce en la universidad, también en la familia, la comuni-
dad o el trabajo) y requiere de la intervención de dife-
rentes agentes (la propia universidad, pero también las 
organizaciones y empresas que colaboran en los pro-
cesos de aprendizaje, por ejemplo). Y por ello, se abor-
da este análisis desde la humildad, ya que las personas 
que se relacionan con la Universidad de Deusto con el 
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objetivo de aprender (ya sea a través de estudios de 
grado, posgrado, doctorado o formación continua) lo 
hacen así mismo en esas otras esferas en las que se 
producen también aprendizajes (formales, no formales 
o informales). Así, y dada la amplitud y complejidad de 
la materia en cuestión, en este informe se estructura 
conceptualmente el modelo de impacto social deriva-
do de los procesos de aprendizaje y se avanza en su 
evaluación a través de uno de los principales grupos de 
interés (empresas y organizaciones que acogen a estu-
diantes en prácticas y a egresados).

  En esta ocasión, el estudio ha permitido confirmar que 
la lógica del modelo conceptual de impacto social 
planteada en la primera fase es perfectamente aplica-
ble a los procesos de aprendizaje: la UD acompaña a 
las personas en sus procesos de aprendizaje, teniendo 
como centro del proyecto universitario la formación 
integral de la persona (esto es personas que sean pro-
fesionales cultos, competentes, justos, esperanzados). 
Para ello, favorece que las personas adquieran unos 
conocimientos (como resultado de esos procesos de 
aprendizaje) expresados a través del desarrollo de 
competencias, tanto aquellas transversales (aquellas 
necesarias y comunes a todos los estudios) como espe-
cíficas (las propias de cada profesión). La adquisición y 
desarrollo de estas competencias suponen así un pro-
ceso de transformación de la persona. Esta lógica es la 
que conduce a entender las competencias como aque-
llas transformaciones a las que la UD aspira y que se 
vehiculizan a través de las personas, como verdaderos 
agentes de transformación social. Serán así estos los 
procesos de transformación de las personas en este 
modelo de impacto y sobre ellos se propone, al igual 
que en el caso anterior, una batería de indicadores de 
impacto, que, en este caso, son aplicados a través de 
uno de los grupos de interés de mayor relevancia para 
la UD: las empresas y organizaciones que acogen a 
nuestros estudiantes en prácticas y /o que contratan a 
nuestros egresados.

  Fruto de este trabajo, se ha constado que cada vez 
importan más los valores de la persona, cómo trabaja 
y cómo se comporta. Las empresas y organizaciones 
demandan personas con actitud y motivación, que 
tengan la capacidad de adaptarse a los cambios que 
nos va pidiendo la sociedad. Así, quienes tengan más 
competencias transversales, tendrán más oportunida-
des de conseguir y mantener el empleo por la capaci-
dad de aportar valor a la empresa, pero sobre todo 
tendrán cada vez una mejor empleabilidad. En este 
sentido, las personas de la UD son altamente valoradas 
por estas competencias transversales, que la UD sigue 
reforzando mediante el impulso de nuevos proyectos y 
propuestas.

 · El impacto en la sociedad de la Universidad de Deusto, 
una mirada desde los procesos de aprendizaje”, de 

2021, correspondiente al despliegue de la tercera fase 
de trabajo y que se focaliza en el colectivo razón de ser 
de la Universidad: El alumnado (Cuaderno Deusto So-
cial Lab número 5).

  Este estudio ha permitido por un lado revisar y actuali-
zar el conjunto de transformaciones identificadas en la 
fase anterior y vinculadas a los procesos de aprendiza-
je, toda vez que durante 2021 en la propia Universidad 
de Deusto se ha continuado trabajando y profundizan-
do en la estructuración de las competencias transver-
sales que todo el alumnado debe adquirir, indepen-
dientemente del grado a cursar. Y por otro ha 
propiciado el inicio de la investigación comparada en-
tre el impacto valorado por el alumnado y el que valo-
ran las empresas y organizaciones que acogen y con-
tratan a nuestros estudiantes y /o egresados/as (cuyo 
análisis detallado se recoge de manera íntegra en el 
Cuaderno Deusto Social Lab nº4). En relación con este 
último aspecto, resulta muy relevante destacar la coin-
cidencia entre las competencias a las que las empresas 
otorgan una mayor importancia con aquellas en las 
que mayor nivel de dominio manifiestan haber adqui-
rido nuestros estudiantes.

  Además de la valoración de las diferentes competen-
cias transversales respecto a la importancia otorgada y 
el nivel de dominio alcanzado, el alumnado (de últi-
mos cursos de grado) ha podido valorar también el 
conjunto de actividades que han desarrollado durante 
su proceso de aprendizaje. En este sentido, han consi-
derado de manera mayoritaria que contribuyen más al 
desarrollo de las mencionadas competencias aquellas 
actividades con un mayor componente práctico y de 
acercamiento a la realidad (local e internacional) y 
orientadas al conocimiento empresarial/ sectorial 
(prácticas curriculares y extracurriculares, trabajos de 
fin de grado y los realizados en las diferentes asignatu-
ras, así como las experiencias internacionales vividas). 
Además, son estas actividades las que son demanda-
das con mayor intensidad de cara al futuro.

Con ocasión de este cuarto informe, se ha considerado 
relevante profundizar en un ámbito de gran interés para 
la Universidad, por nuestra propia esencia, pero también 
por serlo para nuestros principales grupos de interés: la 
empleabilidad de nuestros/as egresados/as. Así, y mante-
niendo la visión de acompañamiento a las personas a lo 
largo de la vida, se reflexiona y plantea el impacto social 
de la Universidad de Deusto a través de su contribución 
a uno de los elementos esenciales en toda sociedad, el 
empleo, su calidad y mantenimiento a través del colecti-
vo de egresados (antiguos alumnos) de la Universidad de 
Deusto.

Al igual que en las fases anteriores, el proceso de trabajo 
seguido ha mantenido y respetado las premisas básicas 
establecidas al inicio de este proyecto estratégico, y que, 



12 Cuadernos Deusto Social Lab, no. 2024/08 
ISSN: 2792-582X • ISBN: 978-84-1325-213-1

a modo de recordatorio en este cuarto informe, son las 
siguientes:

 · El proyecto se ha concebido y se está desarrollando 
desde un planteamiento de investigación – acción o 
investigación transformadora, de manera que permita 
ir validando y corrigiendo en su caso el modelo con-
ceptual, así como ir generando un aprendizaje conjun-
to entre los diferentes participantes del proyecto, lo 
que implica trabajar desde una perspectiva de cogene-
ración de conocimiento.

 · El proyecto de investigación se articula por lo tanto 
como un espacio de generación de conocimiento 
compartido con los agentes institucionales, económi-
cos y sociales. Su identificación e involucración en los 
momentos adecuados es así un elemento relevante 
para el éxito del proceso.

 · El proyecto considera diferentes metodologías combi-
nadas de tipo cuantitativo y cualitativo, que se aplican 
en base a diferentes análisis de las actuales metodolo-
gías y modelos existentes sobre impacto social y la se-
lección y propuesta de aquellas que en cada caso re-
sulten más apropiadas.

 · El proyecto de investigación no pretenderá, fruto de su 
evaluación, obtener un único valor, ni monetizar todas 
las contribuciones.

Centrada la materia a la que dedicamos este estudio, se 
detalla a continuación su estructura:

CAPÍTULO PRIMERO

Conformado por un único apartado orientado a contex-
tualizar específicamente el alcance del trabajo abordado 
en esta tercera fase, circunscrito a los procesos de apren-
dizaje de la Universidad de Deusto y a su impacto en la 
empleabilidad de sus egresados a lo largo de su vida.

1. Introducción

CAPÍTULO SEGUNDO: EMPLEABILIDAD Y EMPLEO

2.  Empleabilidad y empleo: Profundización en ambos 
conceptos

  Dada la importancia de ambos términos por su rele-
vancia e impacto para una actividad como la que se 
desarrolla en instituciones de educación superior, re-
sulta clave conceptualizar de una manera detallada 
cada uno de ellos, ya que, en la actualidad, el merca-
do laboral (como muchos otros ámbitos de la socie-
dad) está en plena transformación lo que exige un 
modo nuevo de entender los procesos de aprendiza-
je. Las consecuencias de esta transformación se mani-
fiestan en el hecho de que alcanzar y mantener un 
empleo deseado ha dejado de depender en gran me-
dida de lo que se sabe en el momento de la contrata-
ción, y ha pasado a depender más de lo que se puede 

llegar a aprender y poner en práctica a lo largo del 
mismo, siendo clave así la adaptación constante. Se 
hace necesario por tanto separar ambos conceptos, 
empleo y empleabilidad, abriéndose este último paso 
con mayor presencia en estudios y análisis en los últi-
mos años. El concepto de empleabilidad (constructo 
complejo, social, multidimensional y dinámico) en-
tendida como una “macrocompetencia” engloba un 
conjunto de conocimientos, destrezas y actitudes que 
permite a la persona acceder a un empleo, y mante-
nerlo o cambiarlo en función de sus necesidades pro-
fesionales, económicas, de promoción o desarrollo en 
cada momento vital concreto.

3.  El papel de la Universidad en relación con la emplea-
bilidad

  Son numerosos los estudios que señalan que la edu-
cación superior es uno de los factores que más influye 
en las tasas de empleo a través del aumento de la 
empleabilidad. El rol por lo tanto de la universidad 
resulta fundamental ya que promociona la empleabi-
lidad del alumnado a través del papel que ejerce en 
su capacitación. La evolución en el entendimiento de 
hasta dónde se debe llegar en esta capacitación es 
objeto de análisis en este apartado.

4.  Tendencias con impacto en la empleabilidad y el em-
pleo

  El mercado laboral está evolucionando hacia un nue-
vo paradigma por la influencia de diversas tendencias 
que están transformando la naturaleza y concepción 
del trabajo y que definen a su vez los perfiles profe-
sionales del futuro. Este apartado las revisa y conside-
ra también las consecuencias que desencadenan, 
profundizando por su interés a los efectos del presen-
te estudio tanto en los cambios que se producen en 
los factores motivadores del empleo para las perso-
nas trabajadoras, como en la evolución de las compe-
tencias y perfiles profesionales demandados por las 
empresas.

5. Desafíos para la universidad

  Este apartado recoge y sintetiza los retos que se deri-
van para las instituciones universitarias a la luz de la 
evolución del contexto y específicamente derivado de 
los cambios en la forma de trabajar y en las compe-
tencias y perfiles requeridos para el empleo.

CAPITULO TERCERO: VISIÓN GLOBAL DE EMPLEABILI-
DAD Y EMPLEO EN LA UNIVERSIDAD DE DEUSTO. MO-
DELO DE IMPACTO

Tomando como base el anclaje conceptual del modelo de 
impacto desarrollado y aplicado en fases anteriores a lo 
largo de este capítulo se recogen las propuestas propias 
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de la UD tanto respecto al modo de entender los procesos 
de enseñanza-aprendizaje y el rol como acompañante de 
las personas en la adquisición de competencias que favo-
rezcan una mejor empleabilidad, como el referido especí-
ficamente al impacto en la sociedad de la UD a través de 
los mencionados procesos de aprendizaje y como éstos 
contribuyen a que los egresados de Deusto mantengan 
unos niveles adecuados de empleabilidad que les faculte 
la obtención de empleos de calidad a lo largo de su vida 
profesional.

6. La empleabilidad y el empleo en la UD

  A efectos de contextualizar adecuadamente el objeto 
de este análisis, se detallan en este apartado tanto el 
modelo de la UD de enseñanza -aprendizaje basado 
en competencias (sintetizando las competencias 
transversales, apuesta estratégica de la UD) como el 
enfoque con el que se trabajan de forma específica 
las competencias relacionadas con la búsqueda de 
empleo.

7.  Modelo de impacto en la sociedad de la UD a través 
de sus procesos de aprendizaje y su contribución al 
empleo y empleabilidad de los egresados

  En este apartado se describe el modelo ad hoc dise-
ñado para conocer y medir el impacto de los procesos 
de aprendizaje de la UD y se amplía respecto a fases 
anteriores del trabajo para dar cabida en la contribu-
ción de estos procesos a una variable social elemen-
tal, como es el empleo. Se fundamenta en que los 
resultados de los procesos de aprendizaje se miden 
en términos de competencias, definidas como combi-
nación de conocimientos, habilidades, actitudes y va-
lores que facultan a las personas para su desarrollo 
personal y profesional. En consecuencia, las compe-
tencias reflejan las transformaciones a las que aspira 
la UD a través de los procesos de aprendizaje, y su 
análisis permitirá conocer el alcance de la transforma-
ción, por tanto, del impacto generado. En este infor-
me el modelo se completa con la visión de cómo es-
tas competencias contribuyen a dotar de un 
determinado nivel de empleabilidad a las personas 
que las adquieren lo que les permite a su vez transitar 
por diferentes empleos a lo largo de la vida profesio-
nal manteniendo unos determinados estándares.

  El foco de análisis se ha centrado en el seguimiento 
de los egresados de la UD (de estudios de grado, co-
nociendo el resto de formación por la que han pasa-
do después), considerando tres segmentos de interés 
para este análisis: recién egresados, egresados “ju-
nior” (de tres a cinco años de experiencia laboral) y 
egresados “senior” (más de 10 años de experiencia 
laboral).

CAPITULO CUARTO: APLICAMOS EL MODELO. CONO-
CEMOS NUESTRO IMPACTO

Este capítulo recoge tanto la medición concreta de una 
parte del modelo de impacto propuesto como la identifi-
cación de áreas de trabajo en las que se deberá continuar 
ahondando para ampliar y extender la aplicación de este 
en los próximos meses.

8. El contexto en el que operamos

  Dado que la dimensión contextual resulta un elemen-
to esencial y necesario en el modelo de impacto social 
diseñado, a lo largo de este apartado se realiza el 
análisis del contexto concreto que afecta a la UD y 
específicamente de aquellas variables cuyo entendi-
miento resulta más relevante respecto a los procesos 
de aprendizaje y en su impacto en el empleo y la em-
pleabilidad de las personas.

9.  El impacto de la UD a través del empleo y empleabili-
dad de sus egresados

  A lo largo de este apartado se da cuenta del resultado 
de la medición de los indicadores del modelo en con-
creto, y se realizan los correspondientes análisis deri-
vados de los mismos. Este informe recoge de manera 
detallada el análisis desde la dimensión individual 
(competencias y recorrido profesional) dejándose 
para futuros informes su valoración desde la dimen-
sión social (valoración de carácter más macro de indi-
cadores relacionados con el empleo).

10. Líneas de trabajo futuras

  Durante el desarrollo de esta cuarta fase del modelo 
de impacto se han producido diferentes aprendizajes 
que se unen a los adquiridos a lo largo de las fases 
anteriores del proyecto. Durante de este apartado se 
recogen y sintetizan las principales líneas de trabajo 
propuestas para poder desplegar en mayor integri-
dad y profundidad el modelo planteado en los próxi-
mos años.

ANEXOS

Conjunto de anexos orientado a complementar la infor-
mación relativa tanto al proceso de investigación trans-
formadora seguido para su desarrollo durante el año 
2023, como a sentar las bases de un lenguaje comparti-
do, así como otra información de interés de carácter me-
todológico y referencial que amplia y complementa los 
análisis recogidos en el cuerpo principal del documento.
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2.  Empleabilidad y empleo. 
Profundización en ambos 
conceptos

2.1.  
Empleabilidad y empleo

El empleo y la empleabilidad son términos ampliamente uti-
lizados por colectivos y en entornos muy diversos, cuyo con-
tenido y alcance es diferente, aunque ambos están vincula-
dos con el empleo y el desempleo. Por ello en los siguientes 
apartados planteamos los principales aspectos relativos a su 
conceptualización y los factores influyentes en los mismos, 
entre los que destacan las competencias profesionales.

Para contextualizar ambos conceptos tomamos como 
referencia la vida laboral media de los trabajadores en 
España, que será de 35,6 años según publica Statista en 
base a estimaciones realizadas por Eurostat en 2022 

(elaboradas en base a la consideración de una persona 
de 15 años en 2021). Este periodo difiere según los dis-
tintos países de la UE, correspondiendo los periodos la-
borales más amplios a los países nórdicos, según refleja 
la figura 1.

Las personas ocupan diversos empleos durante la dilatada 
vida laboral; se estima un promedio de entre 5 y 7 cam-
bios de carrera, aunque la tendencia es creciente y alrede-
dor de un tercio de la fuerza laboral cambiará de trabajo 
cada 12 meses (Potencial Humano, 2017). Una vez conse-
guido el primer empleo, se puede mantener y desarrollar 
distintas funciones en la misma organización, o lograr un 
nuevo puesto. Este proceso denominado “ciclo de vida 
laboral” (HAYS, 2019), en el que de forma simplificada se 
diferencian tres fases secuenciales, la búsqueda, la incor-
poración y el mantenimiento (en inglés search, join y stay), 

Fuente: Statista (en base a datos de Eurostat).

Figura 1. Duración estimada de la vida laboral de una persona de 15 años en 2021 (en años)
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se repite cada vez que se cambia de empleo. En cada ciclo 
y etapa los requerimientos y los procesos vinculados cam-
bian, tanto desde la perspectiva del empleado como del 
empleador. Y en el marco de facilitar la transición entre los 
distintos ciclos laborales y empleos es donde se sitúa la 
empleabilidad, propósito que refleja la figura 2.

A través del empleo se genera riqueza para la sociedad, 
además de que constituye la base para que las personas 
vivan dignamente y puedan disfrutar de otros derechos 
humanos. La Constitución Española (1978) lo reconoce 
como un derecho, definido en el artículo 35 como: “To-
dos los españoles tienen el deber de trabajar y el derecho 
al trabajo, a la libre elección de profesión u oficio, a la 
promoción a través del trabajo y a una remuneración su-
ficiente para satisfacer sus necesidades y las de su familia, 
sin que en ningún caso pueda hacerse discriminación por 
razón de sexo”.

La RAE define el empleo como “acción de emplear”, “ocu-
pación u oficio”. Según la Organización Internacional del 
Trabajo (OIT), el empleo es un “trabajo efectuado a cambio 
de pago. También se refiere al número de personas bajo 
un régimen de autoempleo o empleo remunerado”.

Otras definiciones consideran el empleo como la genera-
ción de valor a partir de la actividad producida por una 
persona. Desde la perspectiva del empleado este valor se 
concreta en que a cambio de su trabajo, competencias y 
capacidades que presta al empleador, recibe como con-
trapartida unos beneficios. Que se componen principal-
mente de una compensación económica (salario) y de 
otras posibles contribuciones como beneficios sociales, 
formación y plan de la carrera profesional. Para el em-
pleador los beneficios constituyen las aportaciones del 
empleado por las que soporta unos costes. Se trata de 
una relación regulada mediante un contrato.

Según nuestro entendimiento, el empleo es un VINCULO 
que se establece entre la persona empleada y el emplea-

dor en un momento concreto para desarrollar una activi-
dad productiva generadora de valor.

La naturaleza y el modo de entender el empleo están 
cambiando. Por diversas razones; porque el mercado la-
boral es global; las competencias y capacidades requeri-
das por las empresas varían y priorizan las genéricas sobre 
las específicas; y también porque los empleados modifi-
can las preferencias sobre los beneficios que les aporta el 
empleo, ganando peso la flexibilidad frente a la seguridad 
y al salario. En consecuencia, es preciso una respuesta a 
estos cambios. Tanto por parte de las empresas, cuyas 
propuestas están un tanto desenfocadas y resultan aún 
inadecuadas, según se deriva de los fenómenos conoci-
dos como “la gran renuncia” y la “dimisión silenciosa o 
quiet quitting”, sobre los que se profundiza en el aparta-
do cuarto del presente informe. Pero también los gobier-
nos e instituciones, entre ellas las educativas, deben 
adaptar las políticas laborales, sociales y las educativas, de 
manera que fomenten las oportunidades de empleo y 
contribuyan a garantizar el derecho al trabajo de las per-
sonas.

Tal y como se recoge en el Cuaderno Deusto Social Lab 
nº 2, las formas de empleo son ya hoy cada vez más diver-
sas, ganando protagonismo opciones en las que hay más 
preferencia por formatos que potencian la libertad y au-
tonomía (ver gráfico ilustrativo de la figura 3).

El empleo para toda la vida da paso al desarrollo perma-
nente de la empleabilidad a través de un proceso orienta-
ción y formación continua (Busso et al., 2014; Echeverría 
Samanes y Martínez Clares, 2018). Una mayor empleabi-
lidad aumenta las oportunidades laborales de los indivi-
duos y, en consecuencia, posibilita alcanzar una estabili-
dad en su carrera profesional a largo plazo, más allá de 
un puesto de trabajo en concreto. Facilita decidir sobre el 
futuro laboral, cambiar de empleo o desarrollarse en el 
que se tiene, motivos que justifican el interés de su análi-
sis y gestión.

Empleabilidad

Vida laboral

Capacidad para buscar y mantener un empleo

Empleo

Fuente: Elaboración propia.

Figura 2. Aproximación al concepto de empleabilidad
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Para ello, es ya una necesidad incuestionable el asumir la 
responsabilidad personal del propio aprendizaje de por vida, 
tanto para el desarrollo profesional como personal, necesi-
dad que se acentúa por la mayor esperanza de vida y el 
consecuente alargamiento de la vida laboral, así como por 
los cambios en el empleo y en las relaciones socio-laborales. 
Esto implica además de manera clara la necesidad que mu-

chas personas tendrán a lo largo de su vida de recibir apoyo 
durante períodos de transición laboral o en fases de recuali-
ficación y/o perfeccionamiento (es una necesidad manifiesta 
ya en la actualidad). Como se recogía en párrafos anteriores, 
esta responsabilidad debe ser también compartida entre to-
dos los agentes implicados (empleadores, gobiernos y sector 
educativo). Se refleja gráficamente en la figura 4.

Fuente: Elaboración propia (Orkestra).

Figura 3. Nuevas formas de empleo

1
Vida en varias 

etapas: variedad 
de carreras y 
transiciones

2
Carreras más largas 

con diferentes 
momentos de 

cambio

3
Trabajo de 
naturaleza 
cambiante

4
La carrera es un 

viaje de 
aprendizaje

5
Aprendizaje 
continuo en 
espacios de 

trabajo 

6
Múltiples 

transiciones, 
diferentes focos 7

Nada se da por 
sentado. La 

edad no implica 
un escenario

8
Entornos 

Intergeneracionales

9
Diversidad y 

complejidad en 
los itinerarios

Desarrollo como persona y profesional

Línea vital ampliada- 100 años

TRANSFORMACIÓN DIGITAL EMPLEABILIDAD /EMPLEO APRENDIZAJE A LO LARGO DE LA VIDA CONTEXTOS, FORMATOS, ESPACIOS Y RECURSOS

TECNOLOGÍA DEMOGRAFÍA  Y SOCIEDAD ECONOMÍA GLOBAL   MEDIOAMBIENTE, CLIMA Y RECURSOS
Tendencias 
y desafíos  

COMPROMISO SOCIAL COMPETENCIA INTERNACIONAL FRONTERAS SECTORIALES DESDIBUJADAS

Geografía
(local, regional, 
nacional, 
global)

Sectores de 
actividad
(estratégicos y 
no estratégicos 
por territorio)

• Necesidad de adquirir y desarrollar 
competencias básicas y específicas

• Necesidad de actualizar y ampliar 
competencias básicas y específicas

• Necesidad de recualificación 
global  / parcial

• Necesidad de perfeccionamiento
/ especialización 

Implicaciones para las personas (a lo largo de su vida)

…en diferentes modos, desde diferentes lugares y con diferentes intensidades.

Fuente: Elaboración propia.

Figura 4. Evolución del ciclo vital de la persona e implicaciones profesionales
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La empleabilidad es un constructo complejo, social, mul-
tidimensional y dinámico, que ha evolucionado y cambia-
do en el tiempo y que resulta difícil de definir (Berntson, 
2008; Gamboa, 2013; Lowden et al., 2011). Sobre el que 
no existe una definición única ni consensuada, sino que 
presenta un amplio rango de significados (Gamboa et al., 
2007) en función de la óptica y del área de conocimiento 
desde la que se aborda (economía, ciencias políticas, so-
ciología, psicología, ciencias del trabajo, educación, etc.). 
Por su naturaleza, asociada con la mejora de la capacidad 
de inserción laboral a lo largo del tiempo, define una re-
lación entre organizaciones, trabajo y aprendizaje. Se vin-
cula con diversos agentes sociales del ámbito laboral y del 
aprendizaje principalmente (Suarez Lantarón, 2018), en-
tre los que se encuentran las empresas y empleadores, los 
trabajadores, los académicos, estudiantes, economistas, 
el gobierno y la sociedad. Pero su complejidad también 
aumenta por el hecho de que sobre ella influyen distintos 
factores, tanto de carácter individual como contextual, 
que cambian en el tiempo.

Antes de exponer diversas definiciones recogidas en los 
múltiples informes que tratan el concepto de empleabili-
dad, cabe señalar que sobre su origen también existen 
distintas opiniones. Para la mayoría de los autores, no 
obstante, es el resultado de la traducción del término in-
glés employability y consecuencia de la unión de las pala-
bras employ (empleo) y ability (habilidad), se le atribuye el 
significado de “habilidad para obtener y conservar un 
empleo” (Campos Ríos, 2003).

En esta línea, la Real Academia Española (RAE), define la 
empleabilidad como el “conjunto de aptitudes y actitu-
des que permiten a una persona conseguir y conservar 
un empleo“. La Organización Internacional del Trabajo 
(OIT) amplía los propósitos de la empleabilidad, conside-
rando que se trata de la “aptitud de la persona para en-
contrar y conservar un trabajo, para progresar en el tra-
bajo y para adaptarse al cambio a lo largo de la vida 
profesional”.

En el ámbito académico una de las definiciones de em-
pleabilidad más divulgadas es la de Hillage & Pollard 
(1998), que de forma simplificada la conceptualizan 
como la capacidad de obtener y mantener un empleo sa-
tisfactorio y obtener uno nuevo si se requiriese. Conside-
ran que la empleabilidad de un individuo comprende los 
conocimientos, habilidades y actitudes que posee y reco-
nocen que estar en su posesión no garantiza el hecho de 
poder moverse en el mercado de trabajo y desarrollar su 
potencial.

Yorke & Knight (2007) incluyen nuevos elementos e iden-
tifican diversos beneficiarios, al considerar la empleabili-
dad como un conjunto de logros (competencias, conoci-
mientos y atributos personales) que proporcionan a los 
graduados las mejores condiciones para ganar un empleo 
y para tener éxito en las diferentes ocupaciones que pue-

dan elegir, derivándose beneficios para ellos mismos, y 
para el conjunto del mercado de trabajo, de la comuni-
dad y la economía.

Debido a que las definiciones cambian según las distintas 
perspectivas desde las que se aborda, recogemos las con-
ceptualizaciones relativas a las perspectivas general, indi-
vidual, del mercado laboral y político.

 · A nivel general se considera que la empleabilidad es el 
conjunto de variables que explican la situación de em-
pleo o de desempleo de una persona, incluyendo en el 
empleo el autoempleo.

 · Una perspectiva individual considera que la empleabi-
lidad se refiere al conjunto de competencias que una 
persona posee, que le permiten acceder a un empleo y 
mantenerlo, satisfaciendo sus necesidades profesiona-
les, económicas, de promoción y de desarrollo (Suárez 
Lantarón, 2018). Gamboa et al. (2007) la conceptuali-
zan desde la apreciación de los empleados, conside-
rando la empleabilidad como la percepción del indivi-
duo sobre las oportunidades que tiene de conseguir 
un empleo de su preferencia o de mejorar el que po-
see, teniendo en cuenta que van a depender de sus 
características y conductas y de los factores contextua-
les que le rodean.

 · Desde la consideración del mercado laboral, Trevor 
(2001) la conceptualiza como la facilidad percibida de 
movimiento en el mercado laboral. Para García Man-
jón (2009) es el grado de atracción que un individuo 
tiene para el mercado de trabajo a lo largo del tiempo, 
lo cual se materializa en la valoración de la aportación 
de valor que realiza al empleador o a la sociedad en su 
conjunto.

 · A nivel político se considera una obligación para la so-
ciedad, así como una justificación de la inversión reali-
zada por entidades públicas y privadas en capital so-
cial, económico y humano.

El constructo empleabilidad tiene un carácter dinámico 
que ha evolucionado desde una concepción estática y 
poco interactiva a una más dinámica e interrelacionada 
con aspectos personales, económicos, laborales, políti-
cos y educativos desde los que se puede promover. En 
su desarrollo se diferencian varias etapas y ha pasado 
“de ser un concepto social y organizacional que definía 
las oportunidades de empleo presentes en una socie-
dad u organización, a ser un constructo psicosocial que 
indica la probabilidad de una persona de conseguir o 
mantener un empleo atractivo en un contexto sociola-
boral concreto” (Hernández-Fernaud et al., 2011 
p.132).

En función de los factores con los que se vincula la em-
pleabilidad, McQuaid & Lindsay (2005) diferencian dos 
tipos de definiciones. Las calificadas como “estrechas”, 
que identifican la empleabilidad con la posesión por parte 
de las personas de una serie de competencias y las “am-
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plias” que incluyen además otras dimensiones como los 
aspectos personales, los sociales, la estructura productiva, 
el mercado de trabajo y el marco institucional y normati-
vo. A estos factores influyentes en la empleabilidad, sobre 
los que tampoco existe una propuesta única, también se 
refieren otros autores (Berntson, 2008; Clarke, 2018; 
Okay-Somerville & Scholarios, 2017). Holmes (2013) in-
cluye asimismo las credenciales relevantes, en referencia 
al título universitario.

A efectos del presente trabajo, dada la diversidad de 
concepciones existentes sobre empleabilidad, según 
nuestro entendimiento y las definiciones más actuales, 
la empleabilidad es la CAPACIDAD de las personas de 
adaptar sus circunstancias profesionales y personales, 
sus competencias y conocimientos a las necesidades del 
mercado laboral en cada momento y mantener actuali-
zada su red de contactos de forma que puedan decidir 
sobre su futuro laboral.

2.2.  
Factores influyentes en la 
empleabilidad

La conceptualización desde un enfoque amplio o interac-
tivo, en el que se incluyen los factores o dimensiones in-
fluyentes en la empleabilidad tanto de carácter individual 
como contextual, se propone en la figura 5.

En base al esquema previo, los factores individuales se 
integran por un lado por las características sociodemo-
gráficas (edad, género, contexto económico), la salud y 
bienestar y circunstancias personales del individuo, que 
afectan a su comportamiento de búsqueda de empleo y 
disponibilidad laboral. Otro bloque lo integran los facto-
res individuales más determinantes en la empleabilidad y 
que son la formación académica (ámbito que considera el 
tipo de titulación o área de estudio por las diferentes ta-
sas de empleabilidad e inserción laboral que presentan), 
los conocimientos y competencias genéricas relacionados 
con la capacidad para desarrollar un trabajo y las compe-
tencias relacionadas con la búsqueda de empleo, la expe-
riencia laboral, así como la actitud ante el trabajo. La red 
de contactos profesionales también facilita la empleabili-
dad individual.

Entre los externos al individuo y asociados con la demanda 
se encuentran los factores económicos y los asociados con 
el mercado laboral, cuya oferta, condiciones laborales y 
procesos de selección, cambian. También los instrumentos 
de apoyo a la inserción laboral de las personas, como son, 
entre otras, las políticas de empleo. Y por último el siste-
ma educativo, que incluye la oferta formativa, y que resul-
ta un instrumento fundamental desde la perspectiva del 
presente informe. Para facilitar y optimizar la empleabili-
dad, es fundamental trabajar las variables individuales, 
sobre las que tiene una mayor capacidad de control la per-
sona, pero también las externas, cuya gestión correspon-
de a diversos agentes sociales e instituciones.

De la conceptualización de la empleabilidad y el empleo, 
así como de la relación entre ambos constructos y de las 

Características y 
circunstancias personales

• Edad, sexo, nivel económico
• Salud y bienestar
• Responsabilidades familiares
• Búsqueda de empleo
• Adaptabilidad y movilidad

Formación y competencias

• Formación académica
• Competencias y habilidades
• Experiencia
• Marca personal
• Red de contactos profesionales

Contexto
macroeconómico

Mercado laboral

• Oferta laboral
• Condiciones laborales
• Procesos de selección

Políticas 
institucionales

• Política de empleo
• Otros factores de apoyo

SISTEMA EDUCATIVO

Factores 
influyentes en la

EMPLEABILIDAD
Individuales y 
Contextuales Co es

Factores 
influyentes en la

EMP AD

Fuente: Elaboración propia.

Figura 5. Factores influyentes en la empleabilidad
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dimensiones influyentes en la empleabilidad, se derivan 
las siguientes consideraciones de interés:

 · El empleo refleja un vínculo entre empleador y em-
pleado asociado a una contribución de valor. Que co-
rresponde a una situación puntual, a un momento 
dado. La empleabilidad, sin embargo, se refiere a la 
capacidad para mantenerse empleado a lo largo de la 
vida, refleja una situación dinámica, un flujo.

 · Para facilitar y optimizar la empleabilidad, se requiere 
trabajar las variables individuales, sobre las que tiene 
una mayor capacidad de control la persona, pero tam-
bién las externas, cuya gestión corresponde a diversos 
agentes sociales e instituciones.

 · Las competencias constituyen un elemento determi-
nante de la empleabilidad, aunque le afecten diversos 
factores. Así lo reflejan la mayoría de las definiciones 
de empleabilidad, que hacen referencia a tres aspec-
tos; el primero, el ajuste entre la formación recibida, 
entendida como conocimientos, competencias y habi-
lidades, y la requerida por el mercado laboral; el se-
gundo se refiere a la inserción laboral y las condiciones 
de trabajo; y el tercero a la adquisición de competen-
cias para la búsqueda de empleo.

 · Lograr una alta empleabilidad requiere un enfoque a 
largo plazo que contemple el desarrollo de las compe-
tencias habilitadoras para integrarse en el mercado de 
trabajo, pero también las que facilitan la adaptación y 
transición según la evolución del ámbito profesional 
(García Manjón, 2009). Para este último propósito, 
García-Martínez et al. (2023) destacan la importancia 
de las competencias vinculadas con el aprendizaje a lo 
largo de la vida.

 · El mercado laboral ejerce una fuerte influencia sobre la 
empleabilidad, para algunos autores incluso mayor 
que las capacidades de las personas (Brown et al., 
2003). En consecuencia, individuos que son emplea-
bles pueden estar sin empleo.

 · Los indicadores a través de los que se analiza el acceso 
al mercado laboral y la calidad del puesto de trabajo se 
amplían. A la tradicional tasa de empleo se añaden 
otros indicadores relacionados con las condiciones y 
características del trabajo (Corominas et al., 2012; Pi-
neda Herrero et al., 2016). Así el ajuste entre la forma-
ción recibida (nivel de conocimientos y habilidades al-
canzado) y las exigencias del puesto de trabajo, 
denominado ajuste vertical, se convierte en un indica-
dor destacado. Con menor intensidad también se con-
sidera el ajuste horizontal, que refleja la adecuación 
entre el ámbito de actividad o temática del empleo y el 
de los estudios realizados. Y se incluyen otros como la 
satisfacción con el empleo, la remuneración, el éxito y 
el desarrollo profesional, el cumplimiento de las expec-
tativas y el desarrollo personal (Michavila et al., 2018)

 · El fomento de la empleabilidad, o capacidad de ser 
empleable, debe considerarse una responsabilidad 
compartida por los individuos, las instituciones educa-
tivas, las empresas y las administraciones públicas 

(Suárez Lantarón, 2012; Michavila et al., 2018; Rodrí-
guez Mora, 2010). Las personas son las responsables 
de su formación y de la gestión activa de su carrera 
profesional, que hoy en día requiere un aprendizaje 
permanente. Las empresas, además de representar las 
oportunidades laborales (incluyendo la capacidad em-
prendedora), también deben fomentar la actualización 
y el aprendizaje continuo de su equipo a través de es-
trategias como el upskilling o reskilling de perfiles. La 
promoción de políticas económicas, sociales o educa-
tivas para promover la empleabilidad corresponde a 
las instituciones. Concretamente el papel de la univer-
sidad en relación con la empleabilidad, en el marco del 
sistema educativo, se aborda en el apartado 3 del pre-
sente informe.

2.3.  
Competencias y 
empleabilidad

Que las competencias, integradas por conocimientos, ca-
pacidades, habilidades y actitudes, constituyen el factor 
más influyente en la empleabilidad, es una consideración 
ampliamente aceptada. Pero ¿cómo pueden las personas 
mantener la capacidad de ser empleables a lo largo de su 
vida en un contexto laboral en constante transforma-
ción? El hecho de contar con formación, especialmente 
la superior, facilita la transición a la vida laboral. Pero no 
es el único factor, incluso aunque la posesión de un títu-
lo en ocasiones constituye un requisito obligatorio de 
acceso a un empleo. Por lo tanto, la formación no impli-
ca una empleabilidad automática. Estar en posesión de 
conocimientos y habilidades no garantiza el poder mo-
verse en el mercado de trabajo y desarrollar su potencial 
(Garcia Manjón, 2009). Los individuos también tienen 
que ser capaces de demostrar competencias de carácter 
inter e intrapersonal, que les permitan adaptarse y tran-
sitar por distintos empleos aportando valor añadido a la 
empresa.

Según vaticina el informe The future of Jobs (World Eco-
nomic Forum (WEF, 2023) seis de cada diez trabajadores 
necesitarán formación antes de 2027, pero se considera 
que hoy en día sólo la mitad de los trabajadores tiene 
acceso a oportunidades de formación adecuadas. Forma-
ción tanto si pretenden cambiar de puesto de trabajo 
como si permanecen en los que ocupan. Concretamente 
estos últimos están experimentando que un 44% de las 
habilidades básicas necesarias para su empleo están ya 
cambiando. En el periodo considerado se prevé que des-
aparezcan 85 millones de puestos de trabajo tal y como 
los conocemos, y al mismo tiempo se creen 97 millones 
de puestos nuevos. En este contexto las personas, ya sea 
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para acceder a un primer empleo, cambiar de trabajo, o 
desarrollarse en el que ocupan, en definitiva, para no per-
der oportunidades y ampliar las trayectorias laborales, 
tienen que adecuar sus competencias profesionales al 
mercado laboral y actualizarlas.

Aunque existe un amplio consenso sobre la necesidad 
de desarrollar habilidades y competencias transferibles y 
dinámicas para fomentar la empleabilidad, no se ha de-
finido un listado único ampliamente aceptado, sino que 
varían, entre otros factores, según el contexto socioeco-
nómico. De los diversos enfoques sobre su clasificación, 
uno ampliamente utilizado en el ámbito educativo dife-
rencia dos tipologías, las específicas y las genéricas o 
transversales. Las primeras, relacionadas con un área de 
conocimiento o una determinada ocupación, y segun-
das, de carácter transversal independientemente del 
puesto, empresa y sector. Estas últimas, tomando como 
referencia la división contemplada en el proyecto Tu-
ning, se clasifican en instrumentales, interpersonales y 
sistémicas. Se puede encontrar un mayor detalle y pro-
fundización en esta materia en los Cuadernos Deusto 
Social Lab nº3 y nº4.

A nivel más general, la clasificación que cuenta con ma-
yor difusión diferencia las competencias entre hard y soft 
skills, cuyas características diferenciales se recogen a con-
tinuación:

 · Las hard skills, también denominadas habilidades pro-
fesionales técnicas, son las competencias específicas 
de un puesto de trabajo o de una actividad laboral que 
se adquieren a través de formación y experiencia pro-
fesional. Corresponden a conocimiento técnico, meto-
dológico o de negocio y resultan esenciales para que 
los trabajadores ejecuten de manera efectiva las activi-
dades específicas de su trabajo.

 · Las soft skills conocidas asimismo como habilidades 
laborales blandas, hacen referencia a las competencias 
transversales que los empleados van adquiriendo de 
manera más personal a lo largo de la vida. Se vinculan 
con capacidades, habilidades y actitudes como la 
asunción de responsabilidad, disciplina, constancia, 
capacidad de trabajo en equipo, de adaptación al 
cambio, de organización, de aprendizaje autónomo y 
permanente, así como la proactividad, la resiliencia, y 
la capacidad de comunicación oral y escrita en distin-
tos idiomas, entre otras.

Son estas últimas, las soft skills, de carácter transversal a 
cualquier trabajo y disciplina profesional y no vinculadas a 
ningún empleo en concreto, las más valoradas actual-
mente por las empresas. Pero se deben coordinar con las 
hard skills (Sebastião et al., 2023). En consecuencia, para 
fomentar la empleabilidad de las personas, es fundamen-
tal priorizar su desarrollo a través de los procesos de 
aprendizaje en el sistema educativo. Aunque también es 
preciso trabajarlas más allá del sistema educativo.

No obstante, y por el enfoque del presente estudio en la 
empleabilidad, también cobran especial importancia el 
desarrollo de las denominadas competencias para la bús-
queda de empleo. Si bien este grupo de competencias no 
han formado parte de las que tradicionalmente se han 
adquirido en las aulas universitarias, la tendencia hacia la 
formación integral y el acompañamiento al estudiantado 
ha hecho que cada vez más estén también presentes en 
el ámbito universitario, en la mayoría de las ocasiones a 
través de servicios específicos de la propia Universidad. A 
través de ellos se ofrecen diferentes paquetes de activida-
des orientadas a que el futuro egresado/a adquiera las 
capacidades necesarias para identificar oportunidades la-
borales, elaborar sus candidaturas y transitar exitosamen-
te por los procesos de selección.



22 Cuadernos Deusto Social Lab, no. 2024/08 
ISSN: 2792-582X • ISBN: 978-84-1325-213-1

3.  El papel de la universidad en 
relación con la empleabilidad

Numerosos estudios e informes señalan que la educación 
es uno de los factores que más influye en las tasas de 
empleo a través del aumento de la empleabilidad. A ma-
yor nivel formativo incrementan la empleabilidad y la in-
serción laboral. Pero también aumenta el nivel salarial. 
Estos aspectos se tratan a continuación como preámbulo 
del papel de la universidad en este tema.

A pesar de que la formación universitaria no garantiza el 
empleo, incrementa las posibilidades de ser más emplea-
bles y competitivos. El colectivo de ocupados con forma-
ción superior es el que presenta un mejor comportamien-
to en el empleo tal y como lo constata el Anuario del 
Mercado de Trabajo 2023 de The Adecco Group Institute 
(sobre la base de datos del INE). Durante seis años segui-
dos los ocupados con estudios superiores han sido el gru-
po que más ha crecido, aunque en 2022 el de los ocupa-
dos con estudios secundarios presenta tasas similares. No 
obstante, la porción del empleo total que captan las per-
sonas con estudios superiores ha aumentado un año más, 
alcanzando en 2022 el 46,4% del total de ocupados. Ello 
supone casi 10 puntos porcentuales más que en 2010. 
Este colectivo supera desde 2021 los 9 millones de ocupa-
dos, tal y como se refleja la figura 6. Desde la perspectiva 
del paro, mientras la tasa general en el 2º trimestre de 

2023 es del 11,8%, se reduce al 7,5% en los colectivos 
con formación superior.

No obstante, el Anuario precedente también destaca 
que, en España, en comparación con otros países euro-
peos, hay una mayor proporción de personas con educa-
ción terciaria ocupada en tareas de cualificación media o 
baja. A nivel UE-27 este colectivo alcanza en 2022 un 
8,2% sobre el total de ocupados con educación terciaria, 
siendo del 14,4% el peso que presenta en España. El des-
ajuste educativo ocupacional es considerado por Instituto 
EY-Sagardoy (2023) como un problema estructural y se-
ñala que “además de liderar los indicadores de desem-
pleo y precariedad laboral en Europa, España destaca por 
tener la mayor tasa de sobrecualificación de los ocupados 
con titulación superior desde mediados de la década de 
los 90 del siglo pasado”.

Otra perspectiva es la que aporta el informe Retos em-
presariales y competencias profesionales necesarias 
después de la COVID—19: el impacto sobre el empleo 
juvenil (Blázquez et al., 2022), en el que señala el au-
mento progresivo de la diferencia en las tasas de em-
pleo de los jóvenes (de 16 a 24 años) con niveles educa-
tivos altos y bajos. Mientras que en 2007 el gap era de 
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16,3 puntos porcentuales en favor de los niveles educa-
tivos superiores, en 2021 la diferencia se duplica y llega 
al 33,7%.

En relación con los salarios de 2022, InfoJobs (2022) reco-
ge en el informe El estado del mercado laboral en España 
que las vacantes dirigidas a personas con titulación uni-
versitaria son las que ofrecen un salario bruto anual me-
dio más alto, de 29.290 euros. Este importe es inferior en 
99 euros al de 2021, lo que confirma la línea descenden-
te iniciada en 2020, cuando se alcanzó un pico de 29.711 
euros. En comparación con las vacantes del grupo menos 
retribuido, el que demanda estudios básicos, la diferencia 
alcanza un 32% ya que el salario de este último se cifra 
en 19.798 euros brutos anuales, tal y como se refleja en 
la figura 7. La retribución de las ofertas para los titulados 
superiores supera en un 13% a la de las vacantes dirigi-
das a candidatos con título de Bachillerato y en un 16% a 
las que requieren Formación Profesional.

En el nivel universitario también se evidencian diferencias 
salariales, correspondiendo la mayor retribución, de 
38.263 euros brutos anuales a los candidatos con título 
de posgrado, tal y como refleja la figura 8.

En este contexto la empleabilidad, como vía para el em-
pleo, constituye una temática de interés para la educa-
ción superior, sobre la que existen a nivel nacional e in-
ternacional numerosos estudios que recogen 
interpretaciones diversas sobre el papel de la universidad 
en el desarrollo de la empleabilidad de sus egresados 
(Beaumont et al., 2016; Hillage & Pollard, 1998; Helyer & 
Lee, 2014; Oliver, 2015). También se han impulsado des-
tacados proyectos por la OCDE y la Comisión Europea, 
como DESECO, CHEERS y REFLEX, además de los deno-
minados observatorios ocupacionales promovidos por las 
universidades, teniendo un carácter general el Observa-
torio de Empleabilidad y Empleo Universitarios (OEEU), 
desarrollado en 2012 por la Cátedra UNESCO de Gestión 

Fuente: Elaboración propia a partir de InfoJobs.

Figura 7. Salario bruto anual de las vacantes en función del nivel de estudios. 2021 y 2022. (promedio €)

Fuente: Elaboración propia a partir de InfoJobs.

Figura 8. Salario bruto anual de las vacantes que demandan estudios universitarios (promedio €)
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y Política Universitaria y la CRUE, cuya primera edición 
corresponde a 2015.

Es en el marco de la integración al Espacio Europeo de 
Educación Superior (EEES) y de la sociedad del conocimien-
to, en el que se asume una nueva misión para la universi-
dad española. De ella se deriva el compromiso con la em-
pleabilidad de los titulados universitarios. Fomentarla ha 
sido uno de los objetivos generales en la construcción del 
EEES, llegando a convertirse en uno de los pilares del nuevo 
paradigma educativo (García Manjón, 2009).

Así la Ley Orgánica 4/2007, que sienta las bases de un 
nuevo modelo de universidad, en su preámbulo recoge 
que la reforma pretende la “implicación de las universida-
des en la respuesta a las demandas de la sociedad y el 
tejido productivo (…) Las universidades, además de un 
motor para el avance del conocimiento, deben ser un mo-
tor para el desarrollo social y económico del país”. En 
consecuencia, a las dos funciones tradicionales de la uni-
versidad, la enseñanza y la investigación y transferencia, 
se incluye la “tercera misión”, que contempla todas las 
actividades orientadas hacia su entorno social y producti-
vo, de manera destacada las acciones vinculadas con el 
fomento de la empleabilidad y el emprendimiento. Otros 
autores defienden que las misiones de la universidad son 
las dos fundamentales, cuyo propósito es contribuir a 
transformar el mundo en un lugar más justo, inclusivo y 
sostenible y a mejorar el bienestar social, ámbito en el 
que encajan la empleabilidad de los egresados. Al mar-
gen del enfoque, ambas perspectivas llevan a las mismas 
consideraciones y destacan el papel clave de las personas 
en el proceso de transformación. La consolidación de esta 
misión actual ha sido posible gracias a la adaptación per-
manente del papel de la universidad a través del recorrido 
histórico de su misión.

No obstante, el debate sobre si corresponde a la universi-
dad fomentar la empleabilidad sigue abierto. Eco (2013) 
considera la empleabilidad uno de los beneficios instru-
mentales de la universidad, que contribuye a dar sentido 
y valor a la misma, aunque dicho beneficio no constituye 
su principal razón de ser (McCowan, 2015). A pesar de 
que la empleabilidad, entendida como las tasas de inser-
ción laboral, constituye un indicador de la calidad de la 
universidad, que evalúan gobiernos, empleadores y estu-
diantes (Teichler, 2007), no debe concebirse como una 
señal de su rendimiento dado que puede limitar los obje-
tivos y libertades académicas de dicha institución (Caba-
llero et al., 2014). La adopción de un enfoque hacia la 
empleabilidad es un objetivo compatible con otros no 
orientados al mercado de trabajo (Greenbank, 2012), no 
implica que la universidad renuncie a su misión y objeti-
vos fundamentales, sino aumentar su capacidad de res-
puesta frente a los cambios en el entorno.

Según lo expuesto, una universidad orientada a la em-
pleabilidad facilita al alumnado afrontar su futuro profe-

sional con las mayores garantías de éxito, a través del 
papel que ejerce en su capacitación. Mediante un enfo-
que competencial garantiza la adquisición del saber y del 
saber hacer necesarios para el ámbito laboral dotando al 
alumnado de las competencias, valores y actitudes habili-
tadores para integrarse en el mercado de trabajo (Rodrí-
guez Espinar et al., 2010; Rodríguez Mora, 2010; Suárez 
Lantarón, 2014). Y le orienta y asesora en el proceso de 
transición e inserción. Una vez incorporado al mercado, a 
lo largo de su vida profesional facilita su evolución y desa-
rrollo profesional a través de mecanismos de transición y 
adaptación.

Cuándo abordar en la universidad la gestión de la em-
pleabilidad constituye una cuestión objeto de debate. De 
manera bastante generalizada se plantea una vez que los 
estudiantes han finalizado sus estudios y están en proce-
so de inserción laboral o incluso ya se han incorporado al 
mercado. Aunque existe una demanda creciente de tra-
bajarla previamente a su incorporación a la vida laboral, 
teniendo en cuenta que el estudiante toma decisiones 
sobre su futuro profesional desde el primer curso de los 
estudios de grado.

Enmarcado el cuándo, la siguiente cuestión se refiere a 
cómo trabajarla. En este sentido básicamente se diferencian 
tres estrategias relacionadas con los siguientes ámbitos:

 · Docencia. Se diferencian dos áreas, la relativa a las com-
petencias recogidas de los planes de estudio y las estra-
tegias docentes que las despliegan, así como la corres-
pondiente a la actualización de la oferta formativa.

 · Inserción laboral. Se desarrolla a través de los servicios 
de orientación profesional y de transición al mundo 
laboral.

 · Fomento de una cultura emprendedora.

Desde la docencia, función sustancial de la universidad, 
corresponde dotar al alumnado de una formación crítica 
que le ofrezca herramientas para entender el mundo y 
transformarlo. A través de la adquisición de competencias 
específicas y genéricas, se pretende capacitar a las perso-
nas para un desarrollo integral, de manera que sean ca-
paces de adaptarse y responder a un mercado laboral y a 
una sociedad en permanente evolución y así afrontar con 
éxito su desempeño tanto profesional como personal. 
Para ello se precisan unos procesos y metodologías de 
enseñanza-aprendizaje eficientes e innovadores, vincula-
dos con entornos reales y en los que los estudiantes sean 
los protagonistas de su aprendizaje. Entre ellos se en-
cuentran las prácticas laborales, la formación dual, el 
aprendizaje y servicio, así como la participación en pro-
gramas de intercambio.

Siguiendo en el ámbito formativo, pero con un carácter 
más estratégico, las universidades actualizan y adaptan 
periódicamente su catálogo formativo a los requerimien-
tos del mercado laboral y a las demandas sociales, de ma-
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nera que la formación tenga relevancia profesional (Tei-
chler, 2007, Vieira, 2009). Ello supone el lanzamiento de 
programas sobre áreas o disciplinas novedosas y de interés 
para las empresas y la sociedad. Y la eliminación o modifi-
cación de los que se consideran inadecuados. Los cambios 
en la oferta formativa además de instrumentalizarse me-
diante los grados y los másters, también se amplían a los 
programas de formación continua, en línea con el hecho 
de que el aprendizaje tiene lugar a lo largo de la vida.

Un segundo ámbito de gestión se centra en la promoción 
de las capacidades habilitadoras para la inserción laboral 
y gestión de la carrera (Suárez Lantarón, 2012). La cre-
ciente implicación de la universidad en esta área se deriva 
de la especificidad y dificultades que plantea el acceso a 
la vida laboral. A través de los servicios de orientación 
profesional se atiende y se informa sobre aspectos forma-
tivos esenciales para la carrera profesional, como son en-
tre otros, los itinerarios, formaciones o experiencias pro-
fesionales complementarias, y las salidas profesionales. 
Pero teniendo en cuenta cada vez más, el autoconoci-

miento del alumnado sobre sus características, capacida-
des e intereses. Con ello se pretende lograr una mayor 
autorrealización personal y profesional.

Según Suárez Lantarón (2014) la mayoría de las universi-
dades, un 84%, ofrecen los servicios de orientación pro-
fesional, a través de vías diversas, ya sea un Gabinete, 
Oficina, Unidad o directamente lo denominan Servicio. Se 
centran en la orientación e información, gestión de prác-
ticas académicas, disposición de una bolsa de empleo, 
promoción de actividades de formación, como identifica-
ción de las oportunidades laborales, preparación del cu-
rriculo vitae y realización de entrevistas, e incluso algunas 
cuentan con un observatorio ocupacional.

El tercer ámbito se articula en torno al fomento de una 
cultura emprendedora; que se aborde desde los planes de 
estudio mediante competencias vinculadas con la innova-
ción y el emprendimiento y se desplieguen en base a pro-
gramas formativos y estrategias de enseñanza-aprendiza-
je de diferente enfoque y alcance.
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4.  Tendencias con impacto en la 
empleabilidad y el empleo

El mercado laboral está evolucionando hacia un nuevo 
paradigma por la influencia de diversas tendencias que 
están transformando la naturaleza y concepción del tra-
bajo y que definen los perfiles profesionales del futuro. 
Entre ellas destacan las siguientes: la globalización de la 
economía; la digitalización y automatización derivada de 
la evolución tecnológica; el envejecimiento de la pobla-
ción; los cambios en los valores y en la concepción que 
sobre el empleo tienen las generaciones más jóvenes, de-
nominadas Millennials o Generación Y, y los Centennials 
o Generación Z; así como la gestión de la sostenibilidad y 
el cambio climático. Todo ello marcado por un contexto 
complejo, volátil e incierto, como lo constatan fenóme-
nos recientes imprevistos, entre ellos la pandemia por Co-
vid-19, las guerras de Ucrania y Gaza y las tensiones 
geopolíticas actuales.

Las consecuencias que desencadenan son diversas; las 
más inmediatas y con un marcado carácter económico, se 
traducen en unas previsiones para España y la UE que 
empeoran progresivamente desde finales de 2021. Y va-
ticinan para finales de 2023 un escenario de crecimiento 
limitado por la inflación y la variación en los de tipos de 
interés. Más allá, sin embargo, y según FUNCAS, “la esta-
bilización de los tipos de interés, junto con la ligera mejo-
ra de los salarios reales –fruto de los acuerdos de rentas— 
darán pie a una recuperación económica gradual”, si bien 
hay diferentes opiniones respecto a la evolución espera-
da. Esta situación ha venido impactando negativamente 
en el empleo, agravando así uno de los principales pro-
blemas de la sociedad española, como es el elevado nivel 
de desempleo. Según la Encuesta de la Población Activa 
en el segundo trimestre de 2023 alcanza al 11,6%% de 
la población, tasa que se eleva hasta un 27,9% en el co-
lectivo de los jóvenes menores de 25 años. En los titula-
dos superiores se reduce hasta el 6,64%.

Otras consecuencias impactan en las empresas, funda-
mentalmente en los ámbitos de la gestión del talento, la 
organización y la cultura corporativa, pero también en los 
empleados, las instituciones educativas y las políticas. Es-
tas son:

 · El talento se expande geográficamente, la distancia no 
limita, vía remota está accesible desde cualquier parte 
del mundo. A los empleadores les permite acceder a 
una mayor cantidad y calidad de candidatos, lo que 
favorece la inclusión y diversidad. Y a los empleados 

les amplía las oportunidades profesionales, pero redu-
ce su compromiso de permanencia en las organizacio-
nes. Por ello la atracción y mantenimiento del talento 
en un entorno multigeneracional supone un desafío 
para las empresas.

 · Se amplía la vida laboral de los trabajadores. No bus-
can un trabajo para toda la vida, sino que ocuparán 
diversos empleos, circunstancia que exige una forma-
ción permanente para adaptarse a las cambiantes de-
mandas profesionales.

 · Los trabajadores modifican su concepto de calidad de 
empleo y la prioridad de los factores motivadores. Ga-
nan peso los vinculados con el bienestar personal, 
como la flexibilidad y el tiempo disponible. Pero tam-
bién valoran de manera creciente el compromiso social 
de las empresas empleadoras.

 · Las empresas demandan nuevas competencias, capa-
cidades y habilidades profesionales y personales. Por-
que la tecnología modifica la manera de trabajar y 
cambia la relación con las herramientas de trabajo y 
los procesos, al mismo tiempo que aparecen nuevos 
empleos, algunos todavía inexistentes. Pero también 
porque se precisan competencias que permitan afron-
tar la complejidad, incertidumbre y volatilidad del con-
texto actual y futuro.

 · La empleabilidad se traduce en empleo o no, influida 
por la situación del mercado laboral y de la cada vez 
mayor capacidad de decisión que ejercen los trabaja-
dores. Así lo refleja la “gran renuncia”, fenómeno so-
cial que ha sacudido Estados Unidos y que ha provoca-
do que 47 millones de personas hayan abandonado 
recientemente y de forma voluntaria sus empleos.

La “gran renuncia” implica el abandono de puesto de 
trabajo, mientras que el fenómeno surgido posteriormen-
te y conocido como “dimisión silenciosa o quiet quit-
ting”, implica que, manteniendo el puesto de trabajo, los 
trabajadores asumen una actitud de cumplimiento con su 
contrato al completo y hacen bien su trabajo, pero con un 
nivel mínimo de compromiso. También supone que mu-
chos de los trabajadores están activos para identificar 
nuevas oportunidades laborales. Ambos fenómenos evi-
dencian el incremento del poder de los trabajadores y la 
toma de conciencia sobre sus prioridades. Sus consecuen-
cias pueden derivar en una guerra por el talento en las 
empresas, que pone en valor la importancia de cuidar el 
bienestar de los empleados. El alcance de la “gran renun-
cia” en USA muy superior al de otros países, incluida Es-

https://www.businessinsider.es/gran-resignacion-puede-durar-muchos-anos-eeuu-1058137
https://www.businessinsider.es/gran-resignacion-puede-durar-muchos-anos-eeuu-1058137
https://www.businessinsider.es/gran-resignacion-puede-durar-muchos-anos-eeuu-1058137
https://www.businessinsider.es/gran-resignacion-puede-durar-muchos-anos-eeuu-1058137
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paña, debido a que el mercado laboral americano es mu-
cho más flexible, dinámico y presenta menores barreras 
de salida que el español. En España principalmente y has-
ta la fecha se ha producido una reubicación y no un aban-
dono laboral.

La mayoría de los expertos consideran que los motivos 
desencadenantes existían antes de la pandemia por Co-
vid-19, aunque esta ha supuesto un punto de inflexión. 
La necesidad de trabajar 100% en remoto ha obligado a 
soportar determinadas presiones, pero también ha permi-
tido disponer de más tiempo para reflexionar sobre distin-
tos aspectos, provocando en muchas personas un cambio 
en las prioridades vitales. Aunque la base de partida es la 
insatisfacción salarial de los trabajadores por las condicio-
nes precarias del mercado laboral, a ella se suma la con-
ciencia de un escaso reconocimiento por los empleadores 
e incluso el desencanto con la profesión o puesto de tra-
bajo y un agotamiento derivado del estrés de la pandemia 
(fenómeno conocido como “burnout”). Algunos autores 
califican esta situación como “cultura empresarial tóxica” 
(Sull y Sull, 2022). A estos factores se une la reducción del 
miedo a perder el trabajo, en algunos casos al disponer 
de unos ahorros logrados durante la pandemia y también 
porque la recuperación económica postpandemia ofrece 
oportunidades laborales interesantes (ofertas que incre-
mentan los sueldos especialmente en los empleos con 
menor cualificación). Otro elemento adicional sería el cre-
ciente interés de trabajar por proyectos, como reflejo de 
que el modo de relacionarse profesionalmente está cam-
biando.

Por su relevancia en la transformación del mercado labo-
ral, a continuación, se analizan con más detalle dos as-
pectos: los cambios en los factores motivadores del em-
pleo y en las competencias y perfiles demandados por las 
empresas.

4.1.  
Cambian los factores 
motivadores del empleo 
para los trabajadores

Las prioridades y los valores de los empleados están cam-
biando; sobre todo los de los jóvenes, los Millennials y 
Centennials, aunque no solo. Deciden de forma más 
proactiva su encaje profesional y modifican los factores 
que asocian con la calidad del empleo. Manifiestan una 
alta desmotivación e insatisfacción laboral, que conduce 
a que un 77% de las personas empleadas cambiaría de 
trabajo si pudiera, según la Guía del Mercado Laboral 
2022 de HAYS España (encuesta realizada a finales de 
2019). De ellos un 37% indica que quiere buscar un 

puesto con mayor propósito, “hecho que evidencia un 
creciente interés por los valores sociales y emocionales y 
no sólo se valora el interés de progreso profesional al con-
siderar un empleo”. La misma fuente señala que casi la 
mitad de los trabajadores, un 52%, estaba buscando un 
cambio de forma activa. El 35% declaraba como motivo 
principal el sueldo y los beneficios sociales, mientras que 
un 23% señalaba la falta de oportunidades de futuro y 
un 12% el rol desempeñado en la empresa.

En relación con el salario cabe señalar que los salarios en 
España son un 40% inferiores de los salarios europeos en 
perfiles intermedios, por lo que muchas organizaciones 
no son competitivas en términos de condiciones salaria-
les, según InfoJobs (2022).

Además del salario, los aspectos valorados por los traba-
jadores en orden de importancia son la conciliación, la 
estabilidad laboral, el desarrollo de carrera, el buen am-
biente y la flexibilidad horaria (HAYS España, 2022), lo 
que en parte justifica la creciente demanda de los mode-
los de trabajo 100% online o los híbridos, dado que han 
descubierto sus ventajas al experimentarlos durante la 
pandemia.

En el mismo sentido el estudio de Remuneración en Espa-
ña 2023 de Michael Page (elaborado a partir de los más 
de 9.800 procesos de selección cerrados y unas 90.000 
entrevistas realizadas en 2022) destaca una tendencia 
cada vez más visible entre los candidatos de manera ge-
neralizada que refleja el cambio en las prioridades de los 
profesionales a la hora de afrontar nuevos proyectos la-
borales. Así señala que “entre las prioridades de los pro-
fesionales a la hora de embarcarse en un nuevo proyecto 
laboral, pierde peso el salario y ganan importancia todos 
los factores relacionados con el bienestar: la flexibilidad, 
la conciliación, los planes de diversidad e inclusión y la 
preocupación por la sostenibilidad”. Pero en un contexto 
de escasez de profesionales cualificados, como por ejem-
plo en el área tecnológica, los salarios suben y las compa-
ñías ofrecen a los candidatos más beneficios para atraer y 
retener talento. Por último, cabe destacar el elevado nivel 
de confianza de los encuestados sobre su desarrollo labo-
ral; el 78% señala que aumentará sus habilidades y un 
54% confía en mejorar su promoción de carrera y nivel 
de compensación.

El estudio Workmonitor 2023 de Randstad (elaborado a 
partir de más de 13.500 encuestas a profesionales ocupa-
dos de 33 países), también refuerza el deseo de los traba-
jadores, especialmente de los jóvenes entre 18 y 34 años, 
de que el trabajo se adapte a sus vidas para favorecer la 
conciliación de la vida laboral y personal, a pesar de la 
incertidumbre económica. Más de la mitad de los encues-
tados, el 61%, no aceptaría un puesto que rompiera ese 
equilibrio, un 34% dimitiría si se encontrara en un entor-
no laboral tóxico y un 48% dejaría un trabajo si le impi-
diera disfrutar de su vida, porcentaje que se eleva al 58% 
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entre los más jóvenes. A nivel de España el informe refe-
rido señala que el 66% de los encuestados no aceptaría 
un trabajo si pensara que puede afectar negativamente a 
su conciliación de la vida laboral y personal, el 31% ha 
dejado un trabajo porque no ofrecía suficiente flexibili-
dad, al 56 % le preocupa perder su empleo y el 38 % no 
aceptaría un trabajo en una empresa que no compartiera 
sus valores sociales y medioambientales.

Según InfoJobs (2022) “la nueva generación de trabaja-
dores valora el aprendizaje continuo y la flexibilidad labo-
ral y entiende su desarrollo de carrera profesional como la 
suma de experiencias en diferentes funciones y sectores 
de los que se lleva competencias transversales y transferi-
bles. En definitiva, estamos ante la primera generación de 
perfiles únicos, porque cada candidato cuenta con un  skill 
set específico”.

Desde la perspectiva de las empresas y según el estudio 
de la Asociación Española de Dirección y Desarrollo de 
Personas (AEDIPE) sobre Las “(nuevas) formas de traba-
jar, 9 tendencias en España” (2022) (primer estudio a 
nivel nacional basado en 527 entrevistas cuantitativas a 
CEOs y responsables de RRHH de destacadas empresas 
españolas), las empresas apuestan por la flexibilidad or-
ganizativa como eje principal para abordar los retos que 
se derivan de la transformación de la realidad laboral. Así 
en lo que respecta a las formas de trabajar, el nuevo es-
cenario implica adoptar horarios más amplios y modelos 
híbridos, y en sentido señalan que los últimos se han 
multiplicado por 2,5 en el conjunto del tejido empresarial 
respecto a la situación de prepandemia. Otra de las con-
secuencias es la transformación de los espacios de traba-
jo en colaborativos y sostenibles. En relación con los 
cambios organizativos, la estructura centrada en proyec-
tos favorece una mayor autonomía de trabajo y se consi-
dera adecuada para afrontar el actual escenario, que 
también requiere asumir procesos para liderar y cohesio-
nar equipos híbridos (on y off). Sobre el bienestar laboral, 
considerado como el gran ganador de la era post-covid, 
6 de cada 10 empresas han implementado medidas de 
mejora.

4.2.  
Competencias y perfiles 
profesionales demandados 
por las empresas

A un elevado número de empresas les cuesta encontrar 
perfiles cualificados para determinadas posiciones. Con-
cretamente a un 83%, según HAYS España (2022). El 
50% de las compañías encuestadas señalan que la princi-
pal dificultad del mercado laboral es la brecha entre ofer-

ta de profesionales y vacantes disponibles. Entre los moti-
vos del desajuste más señalados se encuentran la falta de 
profesionales con las habilidades adecuadas (44%), la 
alta demanda de los perfiles buscados (32%) y la solicitud 
de un salario demasiado elevado (29%). Un panorama 
similar recoge el informe Retos empresariales y compe-
tencias profesionales necesarias después de la CO-
VID—19: el impacto sobre el empleo juvenil (Blázquez et 
al., 2022), en el que 75% de las empresas encuestadas 
(altos directivos de 83 empresas relevantes de la econo-
mía española), han encontrado dificultades para cubrir 
los puestos de trabajo como consecuencia de la falta de 
competencias en los candidatos. En consecuencia, en Es-
paña existe una brecha de competencias profesionales 
muy relevante que es preciso solucionar para impulsar el 
empleo, especialmente el juvenil.

El área tecnológica es la que presenta la mayor brecha de 
competencias “los profesionales de RRHH dedican casi un 
40% más de tiempo de lo que dedicaban en 2018 a re-
clutar y cubrir vacantes de perfiles STEM” señala el infor-
me Human Capital Outlook II Edición (2022) del Instituto 
EY-Sagardoy Abogados. El informe El estado del mercado 
laboral en España (InfoJobs, 2022) también confirma que 
en 2021 ha aumentado la búsqueda de perfiles profesio-
nales vinculados con la tecnología y los datos, el enfoque 
customer centric en el desarrollo de productos y servicios, 
la implementación de modelos organizativos más flexi-
bles y nuevas formas de trabajo y la sostenibilidad e im-
pacto social (Business Analyst, Associate Strategy Consul-
tant, Product y Project Manager, Business Development 
Manager, Supply Chain Manager y Digital marketing Ma-
nager, entre otros).

Las previsiones para la próxima década apuntan de mane-
ra generalizada que las categorías profesionales STEM 
estarán entre las que más crezcan. En concreto el estudio 
de Mckinsey Global Institute The future of work in Europe 
(2020) estima un potencial de crecimiento del empleo 
neto en STEM del 25% para el período 2018-2030, que 
supone unos 4 millones de empleos en la UE. (Smith, S. et 
al., 2020) (ver figura 9). Para afrontar este crecimiento, la 
base de partida de España supone cierta desventaja en 
comparación con la media europea, debido a que según 
el Anuario del Mercado de Trabajo 2023 (The Adecco 
Group Institute) cuenta con menos alumnos matriculados 
en ingenierías y ciencias exactas.

Es por ello que entre las cinco prioridades de los líderes de 
recursos humanos para 2024, tal y como recoge Gartner 
(2023) en el informe Las 5 Tendencias y Prioridades para 
Recursos Humanos (basado en una encuesta de más de 
500 líderes de recursos humanos de 60 países y de las 
industrias principales), se encuentran la gestión del cam-
bio y de las carreras profesionales y la movilidad interna, 
junto a la cultura organizacional, la tecnología de RR. HH 
y el desarrollo de responsables y gerentes, encabezando 
esta última la lista.
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Occupational category midpoint automation scenario, million
Potential net job 

STEM professionals 25

Business and legal professionals 22

Health aides, technicians, and wellness 21

Managers 14

Education and workforce training 16

Creatives and arts management 33

Health professionals 22

Transportation services -7

Property maintenance and agriculture -4

Mechanical installation and repair -11

Food services -10

Builders -9

Community services -11

Customer service and sales -7

Production work -18

Office support -17

4.0

3.9

2.9

2.3

2.2

1.8

1.7

-0.6

-0.7

-0.9

-1.1

-1.2

-1.2

-1.4

-4.5

-5.0

Share of workers without tertiary education, % ≥90 60 to 89 ≤2930 to 59

Potential net job growth 2018–302 in 
growth 2018–30,2%

Fuente: Mckinsey Global Institute (Smith, S. et al, 2020).

Figura 9. Evolución del empleo neto por categorías. Europa (2018-2030)

Con carácter general las empresas otorgan más impor-
tancia al desarrollo de las soft skills (habilidades o capaci-
dades personales e interpersonales de carácter transversal 
y actitudes) frente a las hard skills (conocimientos y capa-
cidades técnicas específicas) aun siendo ambas importan-
tes. La evolución en favor de las primeras es creciente, 
como recoge la Guía del mercado laboral 2022 de HAYS 
España, señalando que el 55% de las empresas conside-
raban prioritarias las soft skills en 2019, tasa que ha au-
mentado al 70% en 2022.

Las habilidades laborales (soft skills) más demandadas, 
según el informe The Future of Jobs (WEF, 2023) están 
vinculadas por un lado con habilidades cognitivas (pensa-
miento analítico y creatividad ocupan los dos primeros 
puestos). Una segunda área corresponde a la autoges-
tión, en la que se incluye el aprendizaje activo y estrate-
gias de aprendizaje, además de la resiliencia, tolerancia al 
estrés y flexibilidad y curiosidad y aprendizaje a lo largo 
de la vida. Por último, señala el trabajo en equipo y el uso 
y desarrollo de la tecnología. También destaca la impor-
tancia creciente de habilidades interpersonales como la 
empatía, saber escuchar y comunicar.

Sobre la brecha de competencias profesionales de los 
graduados universitarios (en base a la diferenciación de 
conocimientos, capacidades y actitudes) el informe Retos 
empresariales y competencias profesionales necesarias 
después de la COVID-19: el impacto sobre el empleo ju-
venil (Blázquez et al., 2022) indica que un 65% de las 
empresas considera que existe una brecha significativa en 
los conocimientos, destacando los del ámbito tecnológico 
(big data, inteligencia artificial, marketing digital,..). Un 
75% opina lo mismo sobre las capacidades, encabezando 
la lista el liderazgo, la negociación, la innovación/creativi-
dad. En cuanto a las actitudes un 78% de las empresas 
considera que existen desajustes relevantes, de manera 
destacada en el compromiso, además de la capacidad de 
reacción, iniciativa y resiliencia, entre otras. Para reducir la 
brecha de competencias las empresas recurren a la for-
mación continua principalmente. El informe también se-
ñala que las empresas otorgan más importancia a las ca-
pacidades y a las actitudes que a los conocimientos. La 
capacidad de aprendizaje se considera la más relevante, 
seguida del liderazgo y trabajo en equipo. De las actitu-
des por orden de importancia destacan los valores éticos, 
el respeto, el compromiso y la resiliencia.
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Los informes sobre El impacto de la Universidad de Deus-
to. Una mirada desde el aprendizaje (Cuaderno Deusto 
Social Lab nº 4, 2021 y Cuaderno Deusto Social Lab nº 5, 
2022) analizan respectivamente desde la perspectiva de 
las empresas (169 empresas encuestadas) y de los alum-
nos de último curso de la UD (267 alumnos encuestados), 
la importancia de diversas competencias, así como el des-
empeño de los alumnos en dichas competencias. Las con-
clusiones indican que las cinco competencias prioritarias 
para las empresas se refieren a actitudes y habilidades y 

son: el compromiso ético y honesto, la disciplina y com-
promiso con el trabajo bien hecho, la capacidad de traba-
jo, el trabajo en equipo en cualquier entorno y la capaci-
dad de aprendizaje permanente. El nivel de ejecución en 
todas ellas es elevado, tanto según la valoración de las 
empresas como de los propios alumnos.

La figura 10 refleja un resumen de los principales aspec-
tos considerados en el presente apartado sobre las Ten-
dencias con impacto en la empleabilidad y en el empleo.

Globalización:
acceso al talento

Competencia

Demandas de empleados:
Flexibilidad
Bienestar y Salud
Compromiso

Tecnología:
• Digitalización y 
automatización

Demografía:
• Vida laboral

Sostenibilidad y
cambio climático:
Compromiso social

• Incertidumbre y 
Volatilidad

Cambian las prioridades y valores de los empleados

CONSECUENCIAS: El mercado laboral evoluciona hacia un nuevo paradigma  

La vida laboral se amplía

La digitalización y automatización avanzan Tecnología como 
facilitador.  Oportunidad que plantea retos

Entorno nuevo y competitivo para la gestión del talento
• Nuevas formas de trabajo 
• Nuevo modelo de gestión de equipos
• Transformación de los puestos de trabajo

Demanda de nuevos roles y competencias. (Déficit perfiles STEM)

RETOSAdaptación de la oferta de valor 
• Flexibilidad: modelos híbridos, 

horarios, mayor autonomía
• Gestión por proyectos e Colaboración
• Bienestar de los trabajadores. Cuidado 

de la salud (también digital)
• Compromiso social. Reputación de 

marca
Adaptación de los modelos de gestión 
de talento
• Forma de reclutar: online
• Nuevas estrategias para integrar y 

liderar equipos híbridos (On-Off)
• Adecuar el talento gestionando SKILLS 

(Reskilling y Upskilling)
• Espacios físicos: uso compartido y 

colaborativo 

EMPLEADORES

Formación permanente: vía 
para EMPLEABILIDAD

Comportamiento ético y 
honesto, disciplina y 
compromiso con el trabajo 
bien hecho 

EMPLEADOS

Adecuación de las 
competencias y estrategias 
docentes a las necesidades 
del mercado laboral. Soft y 
hard. Actitudes.

• colaboración con empresas 
y otros agentes

INSTITUCIONES  
EDUCATIVAS

Promoción de 
mecanismos que 
fomenten el empleo 
y la empleabilidad

ÁMBITO POLÍTICO

Fuente: Elaboración propia.

Figura 10. Síntesis de factores influyentes en la empleabilidad y el empleo. Consecuencias y retos

A modo de conclusión, los retos que se derivan del nuevo 
escenario laboral que se perfila por los cambios en el em-
pleo y la necesidad de nuevas competencias, se pueden 
considerar una amenaza, pero también una oportunidad. 
Abordarlo según esta última perspectiva requiere una 
adaptación y una respuesta coordinada de todas las par-
tes implicadas, focalizada en el bienestar personal y so-
cial. Así las empresas para atraer y vincular el talento de-
berán realizar propuestas de valor diferenciadas y de 
interés para los trabajadores. Entre ellas fomentar las 

competencias tecnológicas y la capacitación requerida, 
constituyendo para ello el upskilling y reskilling elementos 
clave de la transformación digital (AEDIPE, 2022). Ade-
más de potenciar los modelos híbridos de trabajo y fo-
mentar culturas corporativas centradas en las personas. 
En cuanto a los trabajadores, su éxito profesional (y tam-
bién personal) va a depender en gran medida de su adap-
tación y capacitación permanente, en definitiva, de su 
empleabilidad. A los retos que afrontan las universidades 
nos referimos en el siguiente apartado.
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5. Desafíos para la universidad

Las consideraciones destacadas en los apartados prece-
dentes sustentan los retos que se derivan para la universi-
dad. Por un lado, contemplan que el mercado laboral está 
en plena transformación como consecuencia de diversos 
factores y el impacto de la pandemia por Covid-19, que 
han desencadenado cambios en la manera de trabajar y 
en las competencias y perfiles requeridos para el empleo. 
Pero al respecto existe un significativo desajuste entre los 
conocimientos y capacidades requeridos por las empresas 
y la preparación que ofrece el sistema universitario. Por 
otro lado, la empleabilidad es un constructo multidimen-
sional, cuya creciente relevancia se deriva de la influencia 
sobre el éxito laboral de los individuos. Que aumenta en 
la medida que el nivel educativo de las personas es supe-
rior y cuya promoción implica a diversos agentes, entre 
ellos los individuos, las empresas, las familias, institucio-
nes educativas y otras, incluidas las políticas.

En este contexto la universidad amplía su compromiso 
con el bienestar social, como establece la tercera misión. 
Y lo despliega fundamentalmente mediante su actividad 
principal, la formación de calidad del alumnado, promo-
viendo el desarrollo del conocimiento, capacidades y 
competencias que fomenten su empleabilidad y mejoren 
el empleo.

En consecuencia, los desafíos que se derivan para la uni-
versidad son los siguientes:

 · Asumir una responsabilidad creciente en el fomento 
de la empleabilidad, que responda al marco temporal 
y de colaboración siguiente:

 i.  Desde el inicio de la formación de los estudiantes, 
debido a que constituyen etapas en las que empie-
zan a tomar decisiones sobre su futuro profesional.

 ii.  En creciente cooperación estructurada con otros 
agentes implicados, de forma destacada las em-
presas, dado su amplio conocimiento del mercado 
laboral y de sus tendencias.

 · Adoptar un modo nuevo de entender la formación, 
que responda a la situación de cambios permanentes, 
de volatilidad e incertidumbre. Que permita reducir, y 
en caso de ser posible eliminar, la brecha actual de 
competencias y la prevista que seguirá creciendo salvo 
que se actúe para mitigarla. Para lograr este objetivo la 
capacidad de innovación de la universidad constituye 
un factor clave. Esto implica:

 i.  Diseñar la oferta formativa que atienda la demanda 
del mercado laboral de nuevos conocimientos y la 
mejora de las competencias transversales relaciona-
das con la empleabilidad. Mediante la modificación 
de los actuales o a través de nuevos programas, que 
aporten multidisciplinariedad, flexibilidad, y en los 
que participen actores internos y externos al ámbito 
docente.

 ii.  Potenciar la formación continua, cada vez más ne-
cesaria y de elevado impacto social.

 iii.  Adoptar un enfoque más práctico en los métodos 
de enseñanza-aprendizaje.

 iv.  Asesorar y orientar sobre los perfiles competenciales 
que encajan con la demanda del mercado laboral.

 v.  Facilitar al alumnado un conocimiento de las po-
tencialidades personales y la capacidad para el di-
seño de un proyecto profesional propio, en el mar-
co de las competencias para la empleabilidad.
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Visión global de empleabilidad 
y empleo en la Universidad de 
Deusto. Modelo de impacto social

Capítulo tercero
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6.  La empleabilidad y el empleo 
en la UD

Tal y como se contempla en su proyecto universitario, la 
Universidad de Deusto pretende simultáneamente la for-
mación de personas libres, ciudadanos responsables y pro-
fesionales competentes, dotados de aquellos conocimien-
tos, valores y destrezas que les permitan comprometerse en 
la promoción del saber y en la transformación de la socie-
dad. Es indudable que una de esas vías de transformación 
encuentra su canal a través del empleo, como actividad que 
permite a las personas desplegar su potencial, y es por ello 
por lo que la empleabilidad de los graduados y graduadas 
de la Universidad de Deusto es uno de sus objetivos priori-
tarios, que se trabaja desde diferentes ámbitos con el foco 
claro de contribuir a maximizar esta empleabilidad.

6.1.  
Modelo de enseñanza-
aprendizaje UD. Foco en el 
desarrollo de competencias

La Universidad de Deusto, nacida a finales del siglo XIX, 
se ha adaptado permanentemente para dar respuesta a 
las necesidades de formación de la sociedad, mantenién-
dose fiel a sus principios y vocación de servicio a la comu-
nidad. Ha afrontado exitosamente los retos derivados de 
la tecnología, la internacionalización o la innovación, lle-
gando a ser pionera en ámbitos tan importantes como el 
derecho, la empresa o las humanidades.

Cuenta con un marco pedagógico propio basado en la 
pedagogía ignaciana, que se centra en el proceso de 
transformación de la persona en base a la experiencia, la 
reflexión y la acción. Prioriza el aprendizaje basado en 
competencias para lo que se aplica un modelo de forma-
ción innovador y reconocido, (MAUD), que promueve 
una educación integral, autónoma y acompañada, en la 
que cada estudiante es el protagonista. La centralidad de 
la persona es la piedra angular.

De la pedagogía ignaciana destacan los siguientes rasgos 
(Gil Coria, 2002):

 · Considera la persona del educando en su totalidad y 
busca su desarrollo completo.

 · Concibe la educación como un proceso de transfor-
mación personal a través de la experiencia, la re-
flexión y la acción: parte del contexto del educando, 
promueve la experiencia, demanda la reflexión para 
comprender las implicaciones más profundas y se 
orienta al compromiso con la fe y la justicia. La re-
flexión es clave para que el estudiante llegue a una 
profundidad de pensamiento que le ayude a superar 
las dificultades para llegar a una verdad crítica de la 
realidad y de su vida.

 · Subraya la importancia de la evaluación, en la que se 
incluye la evaluación del progreso de las actitudes hu-
manas.

 · Proporciona un aprendizaje basado en valores.
 · Entiende la relación docente-estudiante como clave de 
la formación: los docentes acompañan al estudiante 
en su crecimiento y desarrollo, para lo que es necesa-
rio que sean cercanos y asequibles al alumnado.

 · Implica una visión de conjunto que permite unificar y 
concretar criterios a partir de principios ignacianos co-
munes a toda la enseñanza.

En el tránsito del siglo XX al XXI Peter-Hans Kolvenbach 
retomó el modelo tradicional ignaciano de aprendizaje e 
identificó cuatro dimensiones esenciales en toda educa-
ción jesuita, especialmente en la enseñanza superior, las 
cuales denominaba con los términos latinos utilitas, iusti-
tia, humanitas y fides, que corresponden a la dimensión 
práctica, la dimensión social, la dimensión humanista y la 
dimensión religiosa o de sentido. El mapa de concrecio-
nes en que se despliegan las cuatro dimensiones del mo-
delo Ledesma-Kolvenbach parte de un perfil personal; no 
incluye “competencias” en sentido estricto (académica-
mente evaluables); apunta, más bien, a “orientaciones, 
sensibilidades, actitudes, valores…”, que sirven de base a 
opciones personales y constituyen una directriz y guía 
para el comportamiento personal y profesional; en este 
sentido, se presentan como prolongaciones, en un nivel 
más alto, de las competencias en sentido estricto. Para 
conservar la afinidad, tal vez no sería un abuso ni del con-
cepto ni del lenguaje designarlas como “Meta-Compe-
tencias” (Agúndez, 2008).

El paradigma Ledesma-Kolvenbach ayuda a comprender 
la misión de las universidades gestionadas por la Compa-
ñía de Jesús, en las cuales además del perfil profesional se 
contemplan otros aspectos, como es la importancia de la 
proyección social en la formación de los estudiantes. En 
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base a este paradigma, además de trabajar por la exce-
lencia en la investigación y en la docencia para formar 
personas que actúen como profesionales competentes 
(utilitas), también hay que formar personas libres con va-
lores éticos y humanistas, conscientes de sí mismas y del 
mundo en el que viven, sensibles a las aspiraciones e in-
quietudes de sus contemporáneos (humanitas), personas 
sensibles al evangelio y al cristianismo (fides) y compro-
metidas con la construcción de un mundo más justo y 
compasivas para sentir como propio el gozo y el dolor de 
los demás (iustitia). En este marco, la UD pone el énfasis 
en el desarrollo de valores éticos y humanistas, al objeto 
de formar personas libres, ciudadanos responsables y 
profesionales competentes dotados de aquellos conoci-
mientos, valores y destrezas que les permitan comprome-
terse en la promoción del saber y en la transformación de 
la sociedad. Asimismo, destaca el fuerte compromiso con 
el cambio social y cultural de la sociedad y la solidaridad 
con los menos favorecidos.

En el contexto precedente, en el año 2000 la UD desarro-
lla su marco pedagógico propio, vigente en la actualidad, 
y que proporciona el soporte pedagógico del proceso do-
cente. Este marco pedagógico propio se concreta a través 
del Modelo de Formación UD (MFUD) y del Modelo de 
Aprendizaje UD (MAUD), soportado en el aprendizaje ba-
sado en competencias, en sintonía con las directrices del 
Espacio Europeo de Educación Superior (Poblete y Villa, 
2008). Sus objetivos se recogen en la figura 11.

Fuente: Modelo de Aprendizaje de la Universidad de Deusto.

Figura 11. Objetivos del Modelo Deusto de Aprendizaje.

El marco pedagógico en el que se desarrolla la actividad do-
cente de la UD se sustenta en los siguientes ocho principios:

 · Formación centrada en la persona.
 · Basa su aprendizaje en valores.
 · Fomenta la creación de actitudes personales y sociales.
 · Favorece un aprendizaje autónomo y significativo.
 · Promueve el desarrollo de pensamiento.

 · Potencia la adquisición de competencias académi-
co-profesionales.

 · Incorpora las TICs.
 · Se transforma en una organización que aprende.

Sobre estos principios, el modelo MAUD promueve el 
Aprendizaje Basado en Competencias, que consiste en la 
integración y movilización de conocimientos, habilidades, 
actitudes y valores, que se materialicen en un adecuado 
desempeño realizado en contextos diversos y reales. En 
base a las competencias que deben desarrollar los alum-
nos en su ámbito profesional y personal, se concretan los 
conocimientos necesarios en cada ámbito formativo, así 
como las actitudes y valores a desarrollar. Ello conduce a 
que el alumno/a cuente con el saber que se deriva de los 
conocimientos, y con las actitudes y valores que le permi-
tan saber y querer ponerlos en práctica, tratando de que 
logre resultados adecuados en sus actuaciones. Adicio-
nalmente, el MAUD se fundamenta en el aprendizaje ba-
sado en la experiencia de Kolb et al., (1976) y en la peda-
gogía Ignaciana (Gil Coria, 2002).

El Aprendizaje Basado en Competencias responde por tan-
to a un modelo de educación integral orientado a la trans-
formación social y personal, ayudando al alumno a desa-
rrollarse como persona. La UD pretende no solo transmitir 
al estudiante un conjunto de conocimientos especializados 
y prepararle para una profesión concreta, sino que quiere 
acompañarle en su proceso de crecimiento y desarrollo 
personal, de manera que desarrolle sus propias potenciali-
dades (intelectuales, personales, sociales…) para dar solu-
ciones creativas a los problemas de la sociedad.

En la siguiente pirámide de la figura 12, compuesta por 
cuatro caras que son el aprendizaje, actitudes, valores y 
competencias, se presentan los principales elementos del 
modelo, que contribuyen al desarrollo integral de las per-
sonas. La conjunción de todos los elementos favorece un 
aprendizaje integral y ayuda al alumno a desarrollarse 
como persona.

Fuente: Marco pedagógico UD.

Figura 12. Principales elementos del Modelo de Aprendizaje UD
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Sobre los cuatro elementos integrantes de la pirámide, se 
destacan los siguientes aspectos:

 · El modelo de aprendizaje (en la base de la pirámide) 
compagina los diferentes modos de aprender y persi-
gue que se apliquen los distintos tipos de pensamiento 
intelectual. Aprender de modo significativo implica 
aplicar el pensamiento conjugando las actividades re-
flexivas y la observación, la conceptualización, la expe-
rimentación y la evaluación del proceso y el resultado.

 · Las actitudes hacia el aprendizaje contribuyen a fijar y 
sistematizar hábitos y conductas en función de las op-
ciones personales que se constituyen en valores. En 
este sentido, para que el aprendizaje sea autónomo y 
significativo el alumno tiene que asumir su responsabi-
lidad personal y desarrollar una actitud positiva hacia 
el estudio y el aprendizaje, pero en el marco de un 
proceso colaborativo, en el que está acompañado, 
comparte y coopera con los compañeros, los docentes 
y otras personas de su entorno.

 · Los valores individuales son consecuencia de la trayec-
toria personal y social de cada estudiante. Se vinculan 
con su experiencia, las respuestas al entorno, sus idea-
les y expectativas, entre otros factores. En relación con 
los valores y en consonancia con la misión de la Uni-
versidad, el concepto de persona que intenta desarro-
llar y el modelo de aprendizaje, trabaja sobre tres ejes:

 –  Desarrollo personal y social: un primer eje de los va-
lores lo constituye la propia persona. Se consideran 
valores como dignidad personal, derecho a la vida, 
autoestima, autoconfianza, autorrealización. Todos 
los derechos humanos están vinculados con este eje.

 –  Orientación al conocimiento: implica desarrollar el 
valor de la búsqueda de la verdad, comprometerse 
con el estudio y el conocimiento. Este valor se aplica 
durante toda la vida.

 –  Responsabilidad ética-social: significa responsabili-
zarse de los recursos económicos, la estructura y el 
capital humano, crear un entorno estimulante de 
trabajo, así como realizar una contribución a la co-
munidad. Requiere, en síntesis, reflexionar sobre las 
consecuencias y efectos que sus decisiones tienen 
sobre los demás y muy especialmente aquellas que 
contribuyan a la justicia social.

 · En este sentido, un factor diferencial del modelo UD 
es el papel destacado de la formación en valores y el 
compromiso ético. Desde el curso 2009 todos los es-
tudiantes graduados cursan dos asignaturas del Mó-
dulo de Formación Humana en Valores en grupos in-
terdisciplinarios, lo que pone en valor la convivencia 
entre diferentes. Y este enfoque se ampliará en el 
futuro más cercano mediante la incorporación de 
una asignatura adicional que completará un itinerario 
global.

 · La última cara de la pirámide corresponde a las compe-
tencias, que en el Marco Pedagógico UD se definen 
como «el conjunto de conocimientos, capacidades, ha-
bilidades o destrezas adquiridas, que da lugar a un buen 
nivel de desarrollo y actuación». Aunque existen diver-
sos modelos para agruparlas, la UD clasifica las compe-
tencias genéricas o transversales en tres categorías.

 –  Instrumentales: suponen una combinación de habili-
dades manuales y capacidades cognitivas que posibi-
litan la competencia profesional.

 –  Interpersonales: se refieren a las capacidades y habi-
lidades que favorecen que las personas tengan una 
adecuada interacción social con los demás posibili-
tando el desarrollo y vivencia de determinados valo-
res en nuestra vida social.

 –  Competencias sistémicas; suponen habilidades rela-
cionadas con la comprensión de la totalidad de un 
sistema o conjunto.

Desde hace varios años, la Universidad de Deusto está 
acometiendo una reflexión actualización y simplificación 
de su modelo de competencias transversales, desde el 
convencimiento de que las competencias transversales 
son el sello distintivo de sus egresados en línea con la 
misión de la universidad. Es un proyecto estratégico para 
la UD que está movilizando a un amplio conjunto de ex-
pertos de la propia universidad.

Por estas competencias se entiende aquellas que todos los 
estudiantes, de cualquier titulación, tendrán necesaria-
mente que desarrollar durante sus estudios de grado o 
postgrado. La UD pretende, con esta reflexión, dar res-
puesta a la propia misión universitaria, como Proyecto de 
la Compañía de Jesús, que persigue la formación de per-
sonas libres, ciudadanos responsables y profesionales 
competentes, dotados de aquellos conocimientos, valores 
y destrezas que les permitan comprometerse en la promo-
ción del saber y en la transformación de la sociedad.

Así, son seis las competencias transversales clave por las 
que la UD apuesta (ver figura 13). La propuesta de defini-
ción y alcance que se presenta a continuación es una sín-
tesis del resultado hasta la fecha del trabajo de los dife-
rentes grupos de expertos, de los que se toman las 
descripciones que se presentan a continuación:

 · CT1. Autoconocimiento, ética, responsabilidad social y 
medioambiental y apertura a la trascendencia. Es la 
competencia sello de la UD, y se plantea con un doble 
enfoque:

 –  Sentirse y hacerse responsable de la inclusión de las 
comunidades humanas y personas vulnerables, desde 
las perspectivas y procedimientos propios de su disci-
plina académica. Una responsabilidad de orden social.
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 –  Proteger los bienes naturales y la naturaleza en su 
conjunto, de modo que los puedan disfrutar hoy las 
generaciones actuales y mañana las futuras, a partir 
de las capacidades que proporcionan las áreas de 
conocimiento en las que se especialice. Una respon-
sabilidad de orden ecológico.

  Esta competencia integra una diversidad de compo-
nentes y está orientada a favorecer el crecimiento hu-
mano integral, dado que los distintos aspectos de la 
persona no pueden “compartimentarse”. Estos ele-
mentos son:

 –  La responsabilidad social sobre las personas y comu-
nidades humanas más desfavorecidas y en defensa 
del bien común.

 –  La responsabilidad medioambiental por la protección 
de los bienes naturales y de la naturaleza en su con-
junto.

 –  La ética profesional que señala límites morales y 
ofrece horizontes de vida buena y de defensa del 
bien común.

 –  Una espiritualidad personal que dé sentido a la pro-
pia vida y la oriente en las decisiones que deberá 
tomar, sobre la base del propio conocimiento perso-
nal y del deseo de alcanzar una mayor solidaridad 
humana.

  Su definición propuesta es la siguiente: Actuar de ma-
nera ética, igualitaria, inclusiva, responsable y sosteni-
ble, con uno mismo, con los otros (hombres y mujeres 
para los demás), con la sociedad (justicia social) y con 
el planeta en su conjunto (medio ambiente), planteán-
dose las grandes preguntas de la vida.

 · CT2. Trabajo en equipo y liderazgo. Se define como la 
colaboración con un conjunto de personas para lograr 
objetivos comunes contribuyendo con los propios co-
nocimientos y habilidades, asumiendo la responsabili-
dad y el liderazgo compartidos, integrando los diferen-
tes puntos de vista y procurando el desarrollo colectivo.

  Se parte de una concepción de la persona como ser 
relacional, que no puede desarrollarse plenamente si 
no es en relación con otras personas y al servicio de los 
demás (Guardini, 2004). En este sentido, la investiga-
ción indica que las personas aprendemos y nos desa-
rrollamos en interacción con los demás (Vygotsky, 
1978). El trabajo en equipo, por tanto, ofrece la opor-
tunidad de aprender y crecer individual, grupal y so-
cialmente e incluye el liderazgo como una dimensión 
esencial cuando se trabaja con otras personas.

 · CT3. Emprendimiento, innovación y creatividad. El 
emprendimiento es un proceso que comienza en la 
persona. Son estas las que innovan y emprenden nue-
vos proyectos (ya sea dentro o fuera de una organiza-
ción) y lo que las caracteriza, según Timmons, es que 
tienen y/o desarrollan la habilidad de crear y construir 
algo de prácticamente la nada, lo que supone iniciar, 
hacer, conseguir y construir.

  Nuestra sociedad necesita personas con un elevado 
componente de iniciativa, visión crítica, dueños de su 
propio desarrollo profesional y personal y con capaci-
dad y visión para llevar a cabo proyectos que aporten 
valor a la sociedad, que sean en definitiva proyectos 
transformadores. Y desde la perspectiva de la Universi-
dad de Deusto, que den respuesta a los retos a los que 
como sociedad nos enfrentamos desde una mirada 
humanista.

  Así, esta competencia se define como desarrollar nue-
vas ideas, acciones y proyectos con impacto positivo 
en el entorno, convirtiendo las ideas en acciones, to-
mando decisiones y asumiendo riegos.

 · CT4. Comunicación oral y escrita en entornos multi-
culturales. Referida a comunicar de manera tanto oral 
como escrita para interactuar efectivamente con los 
demás; escuchando, expresando y transmitiendo sen-
timientos, conocimientos, ideas y argumentos de ma-
nera clara, rigurosa y convincente; utilizando diversos 
recursos expresivos; tanto de forma oral como escrita; 
utilizando los recursos lingüísticos y formatos apropia-
dos y adaptándose a las circunstancias, tipos de au-
diencia y diversos contextos culturales, utilizando para 
ello diversas lenguas.

  La comunicación multilingüe exige, además, la com-
prensión intercultural, valorar la diversidad cultural y 
mostrar interés y curiosidad por las lenguas y la comu-
nicación intercultural.

Fuente. Vicerrectorado de Ordenación académica, innovación 
docente y calidad.

Figura 13. Competencias transversales en la UD. 2018
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 · CT5. Aprendizaje permanente, autónomo y crítico. Se 
define como la actualización de los propios aprendiza-
jes, transformando la propia forma de pensar y actuar, 
responsabilizándose de sus decisiones y alcanzando 
cada vez una mayor autonomía en la adquisición de su 
aprendizaje.

  En los procesos de aprendizaje que tienen lugar en la 
Universidad, será necesario que el estudiante haga ex-
plícitas sus concepciones previas, las cuestione, y desa-
rrolle activamente concepciones y criterios más cientí-
ficos o avanzados, que le permitan afrontar de forma 
rigurosa los problemas y situaciones propias de su ám-
bito de actividad. Se ha de fomentar por tanto un 
aprendizaje constructivo y profundo, que se ve favore-
cido por la autorregulación del estudiante.

 · CT6: Competencia digital. Se define como trabajar efi-
caz y eficientemente con la tecnología para tratar la 
información, así como comunicarse en el mundo digi-
tal de manera crítica y responsable.

  Abarca desde cuestiones relacionadas con la informa-
ción y datos, la comunicación, interacción y compren-
sión para un uso adecuado, a la creación de conteni-
dos, elementos de seguridad y mecanismos para el 
empleo de herramientas o recursos digitales para la 
resolución de problemas.

Un mayor detalle del Modelo de Enseñanza Aprendizaje 
de la Universidad de Deusto y de nuevos modelos que 
están surgiendo al amparo de este para dar respuesta a 
los retos de este nuevo tiempo se puede encontrar en los 
Cuadernos Deusto Social Lab nº3, nº4 y nº5, así como en 
la propia página web de la UD (entre ellos se profundiza 
en la apuesta de la UD por la formación dual universitaria, 
así como el modelo Deusto online de aprendizaje).

6.2.  
La empleabilidad desde la 
Universidad y no después 
de la universidad

La Universidad de Deusto enfoca sus procesos de apren-
dizaje desde el convencimiento de que la empleabilidad 
de sus egresados no es una cuestión que debe trabajarse 
en los momentos previos a su incorporación al mercado 
laboral, sino en la que se debe poner el foco desde las 
etapas más iniciales, en el mismo comienzo de los proce-
sos de aprendizaje de grado.

Así, tal y como se ha podido desarrollar en capítulos y apar-
tados anteriores, las competencias que contribuyen a desa-

rrollar y mantener elevados niveles de empleabilidad a lo 
largo de la vida profesional son aquellas relacionadas con las 
denominadas competencias transversales, o soft skills, habi-
da cuenta del entorno en el que vivimos, la velocidad de 
cambio que estamos experimentando y la enorme necesi-
dad de adaptación e incluso anticipación que de ello se de-
riva. Como ha quedado patente, la UD sitúa estas compe-
tencias transversales en un nivel central, y todo el alumnado, 
curse el proceso de aprendizaje que curse, trabaja, desarrolla 
y adquiere estas competencias desde los primeros años.

Pero además de desarrollar este conjunto fundamental de 
competencias, la UD es consciente también de que el 
alumnado debe desarrollar igualmente competencias 
esenciales que los preparen adecuadamente para presen-
tarse en el mundo laboral y para transitar por él a lo largo 
de su vida profesional, que se caracteriza ya hoy por ha-
ber perdido la linealidad y existir multitud de caminos y 
cambios durante la misma. Por ello, la UD ofrece un con-
junto de experiencias y actividades, vinculadas directa-
mente con el plan de estudios o complementarias, que 
están orientadas a cubrir ese objetivo. Así, entre otras, se 
trabaja para que el alumnado pueda conocer las oportu-
nidades derivadas del mercado laboral (en función de su 
ámbito profesional concreto), situarse y posicionarse ade-
cuadamente en el mismo y que disponga de las herra-
mientas para poder acceder y transitar por él en función 
de sus necesidades, opciones y preferencias personales y 
profesionales de cada momento.

Y en este ámbito, el acompañamiento que se realiza des-
de los servicios de empleo de la Universidad desempeña 
un papel muy significativo, ya que el objetivo de estos es 
contribuir (en colaboración con las Facultades y resto de 
servicios de la UD) a que las personas formadas en Deusto 
puedan desarrollar su proyecto de vida profesional de ca-
lidad a lo largo de su vida, potenciando su empleabilidad 
actual y futura.

En la figura 14 se ha sintetizado, sin ánimo de resultar ex-
haustiva, la visión del mencionado conjunto global de acti-
vidades y experiencias que de una forma integral e integra-
da se ofrecen al alumnado para que desarrollen la totalidad 
de competencias que les permite no solamente adquirir una 
sólida formación profesional, sino también estar prepara-
dos para el empleo. Y se han seleccionado tres momentos 
para poder expresarlos de una manera más ordenada:

a)  Durante el proceso de aprendizaje de grado. Un deta-
lle más completo de las actividades que se desarrollan 
en el marco de los estudios de grado se puede encon-
trar en los Cuadernos Deusto Social Lab nº 4 y 5. Si 
bien, en este caso, interesa resaltar además las activi-
dades y experiencias que se ofrecen para el desarrollo 
específico de competencias relacionadas con la capaci-
tación para la inserción laboral y gestión de la carrera 
profesional, ofrecidas en su mayor parte desde los ser-
vicios universitarios de empleo.
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b)  En la primera incorporación al mercado laboral tras la 
finalización de los estudios de grado, la UD despliega 
unas actividades muy focalizadas al apoyo y acompa-
ñamiento en estas primeras transiciones al mundo la-
boral.

c)  A lo largo de la vida profesional, desplegando además 
del propio catálogo de programas de formación conti-
nua y permanente que facilitan el upskilling y/o reeski-
lling, también un abanico cada vez más amplio de ac-
tividades y servicios que apoyan y facilitan el desarrollo 
profesional de sus egresados.

Durante los estudios de
grado

EMPLEABILIDAD: Capacidad de la persona para desarrollar competencias, conocimientos y red de contactos actualizados de forma que pueda decidir sobre su futuro laboral.

CONTEXTO

Formación continua y permanente
Máster y DoctoradoGrado

EN EL MARCO DEL PROCESO DE 
APRENDIZAJE: (además de las actividades 
orientadas a la adquisición de las competencias 
propias para el desarrollo de la profesión elegida) 

• Orientación y acompañamiento (tutorías, 
sesiones..)

• Formación Humana en Valores
• Prácticas curriculares y extracurriculares
• Posibilidad de ciertos aprendizajes en formato 

dual
• Experiencias internacionales
• Formación en idiomas
• Programas formativos simultáneos 

(emprendimiento, innovación, etc)
• Voluntariados
• Actividades culturales, deportivas, sociales
• TFGs
• …

COMO SERVICIO ESPECÍFICO DE 
ACOMPAÑAMIENTO Y ORIENTACIÓN 
LABORAL
• Sesiones orientadas a soft skills.
• Salidas profesionales.
• Orientación para definir el plan de carrera
• Fomento de la vida en la universidad
• …

Para la primera incorporación al
mercado laboral 

A lo largo de la vida
profesional

ACTIVIDADES, EXPERIENCIAS DE LA UD PARA EL DESARROLLO DE LA EMPLEABILIDAD   

EN EL

P

COMO SERVICIO ESPECÍFICO DE 
ACOMPAÑAMIENTO Y ORIENTACIÓN 
LABORAL

• Acompañamiento y orientación laboral
• Acceso a primeras experiencias laborales
• Oficina del Servicio Vasco de Empleo
• Bolsas de empleo, intermediación
• Programas de prácticas profesionales
• Becas y ayudas y otros programas de 

transición
• Foro de empleo
• Información sobre salidas profesionales
• ….

EN EL MARCO DEL PROCESO DE 
APRENDIZAJE: 

• Catálogo de programas y cursos de 
formación orientadas al upskilling y 
reskilling

COMO SERVICIO ESPECÍFICO DE 
ACOMPAÑAMIENTO Y ORIENTACIÓN AL 
EGRESADO- ALUMNI

• Acompañamiento y orientación laboral
• Programas de desarrollo profesional y 

continuidad
• Servicios de mentoring
• Casos de éxito, compartir experiencias
• Networking, foros y eventos de encuentro
• …

Fuente. Elaboración propia.

Figura 14. Experiencias y actividades de la UD al servicio de la mejora de la empleabilidad de los egresados
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7.  Modelo de impacto en la 
sociedad de la UD a través de 
sus procesos de aprendizaje

7.1.  
Marco global

El anclaje estratégico propuesto del modelo conceptual 
del impacto de la Universidad de Deusto, y cuyo desa-
rrollo se puede encontrar en los anteriormente mencio-
nados Cuadernos Deusto Social Lab nº3, nº4 y nº5 se 
asienta en tres pilares: las personas, el modelo de rela-
ción que se establece entre ellas (y con la Universidad de 
Deusto), y la transformación que se produce en las pri-
meras fruto de la segunda. Y responde, como no podía 
ser de otra forma, a la misión de la UD: «La UD pretende 
en nuestros días servir a la sociedad mediante una con-
tribución específicamente universitaria y a partir de una 
visión cristiana de la realidad. En cuanto universidad, 
está presidida por el amor a la sabiduría y el afán de 
conocer e indagar con rigor y metodología científica la 
estructura de lo real. Por ello, busca la excelencia en la 
investigación y en la docencia. Pretende simultánea-
mente la formación de personas libres, ciudadanos res-

ponsables y profesionales competentes, dotados de 
aquellos conocimientos, valores y destrezas que les per-
mitan comprometerse en la promoción del saber y en la 
transformación de la sociedad».

Con estos tres pilares se construye el modelo conceptual 
de impacto en la sociedad de la UD, que gráficamente y a 
alto nivel se sintetiza de la siguiente forma:

Para la UD las personas son (somos) las protagonistas del 
cambio, de la transformación. Así, se aspira a que cual-
quier persona que se relacione con la UD, a través de sus 
múltiples actividades y servicios, pueda, mediante el dis-
cernimiento, experimentar alguna transformación o cam-
bio, esto es, que, a través de un enriquecimiento de la 
dimensión personal, se produzca una transformación o 
cambio también a nivel social. Debemos conocer bien por 
lo tanto a estas personas y entender cómo se manifiesta 
su relación con la UD. La reflexión sobre el tipo de cam-
bios, innovaciones o transformaciones a las que la UD 
aspira a contribuir no es baladí. Con carácter general, se 
busca avanzar hacia un mundo más justo, más humano y 

Transform
ación social

BIENESTAR

CONTEXTO ECONÓMICO Y SOCIAL TENDENCIAS 

Personas Relación Transformación Impacto (Empleo/ Empleabilidad)

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 15. Elementos de base del Modelo de Impacto
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sostenible. En este camino de transformación la persona 
es el hilo conductor al que seguir y con el que avanzar, y 
gracias al cual se pueden verbalizar las contribuciones so-
ciales de una manera más concreta.

Así, sentada la lógica del modelo de impacto, y atendien-
do a la definición comúnmente aceptada sobre lo que se 
entiende por impacto (todo impacto es un cambio que se 
produce por la puesta en marcha de un conjunto de ser-
vicios o actividades), se debe conducir la mirada a esas 
actividades que la UD despliega para dar respuesta a su 
misión, a su propósito. Para la Universidad de Deusto, es-
tos cambios se producen por la puesta en marcha de ac-
tividades o servicios que, con una lógica de proceso (sis-
témico y sostenido en el tiempo) buscan desencadenar 
transformaciones que aportan valor a la sociedad, y que, 
en definitiva, contribuyan a un bienestar inclusivo y soste-
nible. Todo ello desde el ejercicio de su rol como universi-
dad jesuita.

En conclusión, si la transformación es un proceso, se pro-
ducirán impactos durante las diferentes etapas, a lo largo 
del tiempo y al final del proceso se podrá hablar del im-
pacto de la Universidad de Deusto en la transformación 
de la sociedad. Siempre desde la humildad, reconociendo 
que la Universidad es uno de los agentes con los que las 
personas se relacionan, en momentos concretos de su 
vida, y que deben ser por lo tanto éstas las que informen 
y sustancien (en una gran parte) su contribución a la so-
ciedad y cómo esta ha podido cambiar tras entablar rela-
ción con la UD.

Y por supuesto, con la persona en el centro. Todas las 
personas que forman parte de la comunidad universitaria, 
y también el ecosistema más amplio de personas que des-
de sus organizaciones o instituciones o desde otros ámbi-
tos se relacionan con la universidad. Todas ellas son agen-
tes de transformación social cuyas contribuciones aspira a 
capturar el modelo.

7.2.  
Marco conceptual 
específico del impacto 
social de los procesos 
de aprendizaje y su 
contribución a la 
empleabilidad y empleo

La lógica del modelo conceptual de impacto con el que 
se ha dotado la UD se sustenta en el acompañamiento a 
la persona a lo largo de su proceso de aprendizaje y más 

allá, de manera que aspira a capturar las transformacio-
nes que estas personas experimentan desde el inicio de 
su relación con la UD hasta que finalizan su periodo de 
aprendizaje (sea este de grado, posgrado, etc.). Pero no 
se queda aquí, sino que pretende capturar las contribu-
ciones que estas personas, fruto de su transformación 
personal, realizan a nivel social. Una de las contribucio-
nes sociales más relevantes es la que se produce a través 
del empleo, fuente de riqueza y bienestar social, razón 
por la cual en este apartado se recuperan los elementos 
básicos del modelo de impacto de los procesos de apren-
dizaje y se complementan con los necesarios para captu-
rar la contribución de los egresados de la UD a través del 
empleo y a su sostenimiento a lo largo de los años, a 
través del manteamiento de una empleabilidad adecua-
da y adaptada.

7.2.1.  
Elementos básicos del marco 
conceptual

Siguiendo el marco conceptual global definido, el modelo 
concreto de impacto social de las actividades de los pro-
cesos de aprendizaje se asienta en los siguientes cuatro 
elementos:

 · Contexto económico y social y tendencias, que consi-
dera específicamente las variables de contexto más 
relevantes para este caso.

 · Personas con las que la UD se relaciona, identificando en 
un primer lugar el mapa de stakeholders completo y en 
un segundo lugar poniendo el foco en los colectivos prio-
ritarios: alumnado, alumni y empresas colaboradoras.

 –  En el trabajo inicial se profundizó en el impacto a 
través de las empresas colaboradoras (que acogen a 
estudiantes en prácticas y/o contratan egresados de 
la UD).

 –  Posteriormente el análisis consideró el alumnado de 
procesos de aprendizaje de grado, en general y es-
pecíficamente en el alumnado de últimos cursos de 
grado.

 –  En el que nos ocupa en la actualidad el foco de estu-
dio se centra en los egresados, una vez están plena-
mente activos en el mercado laboral y en el análisis y 
comprensión de sus trayectorias de manera que se 
pueda valorar la importancia de mantener unos nive-
les adecuados de empleabilidad y la contribución de 
la UD en ello.

 · Transformaciones a las que aspira, habiendo el mode-
lo permitido identificar en fases anteriores las transfor-
maciones aspiracionales por las que la UD trabaja en 
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sus procesos de aprendizaje. En este momento, estas 
transformaciones se complementan y amplían para 
dar cabida a la necesidad de visualizar la empleabilidad 
como capacidad a desarrollar y mantener a lo largo de 
la vida, y poniendo el foco en su impacto materializa-
do en el empleo.

 · Cuadro de indicadores propuestos y ampliados desde 
fases anteriores, siguiendo los estadios definidos en la 
teoría del cambio, recorren para cada transformación 
desde el input hasta el impacto.

Gráficamente queda recogido en la figura 16.

CONTEXTO ECONÓMICO Y SOCIAL TENDENCIAS 

Transform
ación social

• Perfilado amplio de las personas con 
las que la UD se relaciona en el
marco de los procesos de 
aprendizaje, en sus diferentes
tipologías (grado, posgrado,
doctorado, formación continua,
formación extracurricular).

• Inventario de transformaciones
aspiracionales (dimensión 
individual- competencias- y 
dimensión social).

• Actividades desplegadas.

Personas Transformaciones a las que
aspira UD

Transformación de la persona
y de la UD: EMPLEABILIDAD

Transformación de la sociedad a
través de las organizaciones: EMPLEO

Cuadro de indicadores del modelo de impacto: Estructuración – Sistematización – Captura – Análisis – Gestión

Modelo de Impacto de los procesos de aprendizaje de la UD. Elementos principales

• Específicamente 
EGRESADOS de la UD (en 
diferentes etapas vitales)

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 16. Elementos base del modelo de impacto de los procesos de aprendizaje de la UD

7.2.2.  
Ampliación del modelo: 
Contribución al empleo y la 
empleabilidad a través de los 
procesos de aprendizaje

Como se ha recogido en apartados anteriores, la UD aspi-
ra a que las personas que se relacionan con ella experi-
menten cambios o transformaciones a nivel individual y 
que luego estos cambios se puedan trasladar a la dimen-
sión social y conseguir así un impacto a mayor escala. Así, 
la adquisición y desarrollo de conocimiento es un proceso 
transformador que comienza en la persona, por el cual 
esta adquiere y desarrolla unas determinadas competen-
cias que al ponerlas en práctica desde una dimensión más 
social adquiere un efecto amplificador. Se han detallado 
también las competencias que son hoy en día más nece-
sarias y demandadas por la sociedad para asumir los retos 

que tenemos, y a los que se contribuye a resolver, entre 
otros a través del trabajo que desarrollamos a lo largo de 
nuestra vida, bien sea colaborando en empresas y organi-
zaciones, bien sea impulsando proyectos propios. El em-
pleo es así una forma de generación de valor a partir de 
la actividad que desarrolla una persona, siendo la relación 
de las sociedades con respecto al empleo uno de los índi-
ces principales a través del cual se ha medido su desarro-
llo y nivel de progreso.

Entre las competencias más relevantes (además de las 
propias para el desempeño de la profesión elegida) se 
han destacado las denominadas soft skills, o transversales 
y se han visualizado las competencias para el empleo 
como fundamentales en un entorno en que el cambio de 
trabajo es cada vez más frecuente.

Considerando lo anterior, el Modelo de Impacto Social de 
la Universidad de Deusto se ha ampliado respecto a lo 
desarrollado en fases previas para poder visualizar cómo, 
a través de los procesos de aprendizaje que se desarrollan 
en la UD (en los que las personas adquieren y desarrollan 
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competencias específicas y también transversales) se con-
tribuye a la empleabilidad de los egresados de la UD a lo 
largo de su vida y por lo tanto a que puedan transitar 
entre empleos conforme a sus necesidades e intereses en 
cada momento. Así:

 · Desde la dimensión individual, las personas adquieren 
y desarrollan las mencionadas competencias durante 
sus estudios de grado (y/o posgrado, etc.), lo que les 
permite acceder a un primer empleo y siguientes. Las 
características del empleo, para este enfoque, serán 
los indicadores que permitan medir el estado y la cali-
dad del vínculo en cada momento. Recoge así un con-
junto de indicadores con los que tradicionalmente se 
ha medido este concepto, y que van desde los más 
tradicionales, entre ellos el salario, tipo de jornada o 
de contrato, a otros añadidos en los últimos tiempos 
como si el empleo está encajado acorde a los estudios 
realizados o la satisfacción que la persona tiene con el 
mismo (tan relevante en estos últimos tiempos).

 · Además, el acceso al empleo en cada momento se da 
a través de un proceso que implica o requiere que el 
candidato conozca las oportunidades disponibles, los 
canales que se emplean para su difusión, o los requisi-

tos para optar al puesto, entre otras. Debe tener claro, 
además, cuáles son sus criterios principales sobre los 
que basará su decisión de optar o no al puesto, y de 
aceptarlo o no si ha superado el proceso. Se identifi-
can así otro conjunto de indicadores de relevancia 
para el modelo.

 · Por otro lado, y desde una dimensión más social, el 
conjunto de egresados de la UD contribuye socialmen-
te manteniendo unas tasas de actividad y ocupación y 
generando así riqueza que retorna a la sociedad a tra-
vés de sus salarios, entre otros.

Adicionalmente, el modelo contempla la evolución per-
sonal y profesional de las personas egresadas de la UD, 
de forma tal que se despliega un continuo en el que se 
visualiza tanto la evolución de las características de los 
vínculos (empleos) por los que el egresado va pasado, 
como la necesidad de mantener una empleabilidad ade-
cuada que permita que ese tránsito sea en las condicio-
nes más adecuadas según las prioridades y necesidades 
de cada persona. Y en paralelo, se visualiza cómo se 
produce la contribución social desde una perspectiva 
agregada. La figura 17 pretende ser un reflejo gráfico de 
lo descrito.

Empleo: Vínculo
entre la persona 
empleada y el

empleador en un
momento concreto.

Incluye autoempleo y
emprendimiento

Tiene asociado un
proceso para la 

transición entre uno y
otro

EMPLEABILIDAD: Capacidad de la persona para desarrollar competencias, conocimientos y red de contactos actualizados de forma que pueda decid ir sobre su futuro laboral .

Competencias específicas

Competencias transversales
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Formación continua
Máster y DoctoradoGrado
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Perspectiva empleado

Vínculo

• Salario 
• Beneficios 

sociales
• Tipo de contrato
• Tipo de jornada
• Ubicación
• Encaje
• Satisfacción

Caracterización vínculo

• Importancia de 
competencias

• Factores de 
contratación

• Valoración desempeño

Caracterización proceso 
de acceso al vínculo

• Criterios para la 
selección 

• Requisitos
• Factores clave
• Canales

Perspectiva empleador

• Importancia de 
competencias

• Factores de 
contratación

• Valoración desempeño

Caracterización proceso 
de acceso al vínculo

• Criterios para la 
selección 

• Requisitos
• Factores clave
• Canales

Perspectiva empleador

• Salario 
• Beneficios sociales
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Perspectiva empleador

…..

• Salario 
• Beneficios sociales
• Tipo de contrato
• Tipo de jornada
• Ubicación
• Encaje
• Satisfacción

Caracterización vínculo

Vínculo

• Salario 
• Beneficios sociales
• Tipo de contrato
• Tipo de jornada
• Ubicación
• Encaje
• Satisfacción

Caracterización vínculo

Vínculo

• Salario 
• Beneficios sociales
• Tipo de contrato
• Tipo de jornada
• Ubicación
• Encaje
• Satisfacción

Caracterización vínculo

Vínculo

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 17. Contribución al empleo y empleabilidad de los egresados UD
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7.2.3.  
Despliegue y ampliación de 
elementos básicos

7.2.3.1.  
Contexto económico y social. 
Tendencias

Se considera que los elementos del contexto más relevan-
tes para una adecuada comprensión y análisis posterior 
del impacto social de la UD en este ámbito, en línea con-
tinuista con el planteamiento desarrollado en fases ante-
riores, son los siguientes:

 · Características socio – económicas de la región en la 
que Universidad despliega su actividad. En este caso 
(como en los demás de este subapartado) la visión te-
rritorial es relevante ya que la Universidad opera en un 
territorio concreto en un momento concreto. Su capa-
cidad de impacto por lo tanto será una u otra en fun-
ción de las características de la sociedad con la que 
interactúe. Además, esta condicionalidad afecta tam-
bién a la tipología de actividades y servicios que la Uni-
versidad despliega en cada territorio.

 –  Dado el ámbito concreto objeto de análisis, resulta 
especialmente relevante profundizar tanto en carac-
terísticas educativas de la población, como en la si-
tuación del mercado de trabajo en general y de ma-
nera particular, de las personas con titulación 
universitaria.

 –  Igualmente, y dada la evolución de las mencionadas 
tendencias y los retos que implican para la actividad 
universitaria (y en concreto para los procesos de 
aprendizaje) resulta de interés comprensión de las 
necesidades de formación manifestadas por los em-
presarios del País Vasco.

7.2.3.2.  
Personas con las que la UD se 
relaciona

Recogiendo la propuesta elaborada en el informe corres-
pondiente a la fase de trabajo desplegada durante el 
2020, desde una visión general, el ecosistema de personas 
que conforman los grupos de interés con los que la Uni-
versidad de Deusto se relaciona fruto de los procesos de 

aprendizaje mencionados es muy amplio, diverso y hete-
rogéneo. Están así representados al menos los siguientes:

 · Personas que presentan su candidatura a la UD, a cual-
quiera de los títulos que conforman su oferta actual. 
Referidos como candidatos a lo largo del informe.

 · Estudiantes de grado, posgrado y doctorado. De todos 
los cursos y titulaciones.

 –  Estudiantes que adicionalmente toman parte en la 
oferta de formación extracurricular de la UD.

 · Otros estudiantes de formación continua.
 · Egresados en general y alumni en particular.
 · Familias (fundamentalmente, padres y madres del 
alumnado).

 · Cuerpo de profesores de la UD, personal docente e 
investigador.

 · Personal de administración y servicios de la UD.
 · Profesores externos a la UD colaboradores en determi-
nadas titulaciones.

 · Tejido empresarial /social, en su rol de empleadores/ 
acogedores de estudiantes en prácticas.

 · Instituciones educativas (tanto públicas como privadas).

 –  Administraciones públicas (Gobierno Vasco a través 
del Departamento de Educación)

 –  Centros educativos
 –  Centros de FP

 · Otras instituciones en el ámbito del empleo.

 –  Públicas (Gobierno vasco tanto a través del Departa-
mento de Empleo como de Lanbide); Diputaciones 
Forales y Ayuntamientos.

 –  Privadas. Asociaciones de empresarios y Cámaras de 
Comercio entre otras.

El conocimiento de cada uno de estos agentes es el paso 
siguiente y necesario. Se debe conocer a las personas con 
las que la UD se relaciona en el marco de los procesos de 
aprendizaje, sus motivaciones y expectativas de la rela-
ción para poner en su contexto adecuado los aprendiza-
jes que se obtengan con la aplicación del modelo de im-
pacto social.

De todas las anteriormente mencionadas, los protagonis-
tas son los estudiantes, las personas a las que muy direc-
tamente la UD acompaña en sus procesos de aprendizaje, 
y que se convierten en nuestros egresados y alumni a su 
finalización. Y a estos los encontramos en los diferentes 
procesos de aprendizaje mencionados con anterioridad, 
esto es:

 · Personas a las que UD acompaña en procesos de 
aprendizaje de grado.

 · Personas a las que UD acompaña en procesos de 
aprendizaje de posgrado.
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 · Personas a las que UD acompaña en procesos de 
aprendizaje de doctorado.

 · Personas a las que UD acompaña en procesos de 
aprendizaje vinculados con la formación extracurricu-
lar. Estos procesos se desarrollan en paralelo a los tres 
anteriores.

 · Personas a las que UD acompaña en procesos de 
aprendizaje vinculados a la formación continua (ya 
esté relacionada con la vida profesional o no).

Considerando la perspectiva de itinerario a lo largo de la 
vida, se puede aproximar el conocimiento de estas perso-
nas desde que entablan su relación con la UD y a partir de 
entonces. Por facilitar su conocimiento y posterior análisis, 

para cada grupo de personas en cada proceso de aprendi-
zaje se propone identificar una serie de hitos que permitan 
segmentar a estos colectivos a lo largo de su vida.

Debe mencionarse que en la figura que se muestra a con-
tinuación únicamente se visualiza el itinerario del estu-
diante y posterior egresado (en definitiva, el protagonista 
de los procesos de aprendizaje) simplificado, si bien se 
debe destacar y nombrar de nuevo al resto de colectivos, 
y con especial hincapié al colectivo de personal docente, 
ya que “orbitan” alrededor del estudiante y son impres-
cindibles para que el proceso de aprendizaje se desarrolle 
en sus óptimas condiciones, resaltado la importancia cru-
cial de su rol como docente-facilitador.

Formación de 
Grado 

Formación de 
Posgrado 

Candidato  Admitido Egresado 3/5 
años  

Recién 
egresado 

Egresado 
15-20 años 

Egresado 
40 años 

Proceso de aprendizaje (4 - 5 años) 

Formación de 
Doctorado 

Candidato  Admitido 

Proceso de aprendizaje (1 - 1,5 años) 

Posgraduado 
Posgraduado 

3 años 
Posgraduado 

10 años 
Posgraduado 

40 años 

Candidato  Admitido 

Proceso de aprendizaje (5 o más años) 

Recién 
doctorado 

Investigador  
5 años 

Investigador 
20 años 

Investigador 
40 años 

Formación 
extracurricular 

Formación 
continua 

En función de si se ha pasado por esta formación desde el grado, el postgrado o el 
doctorado, se considerarán cuestiones concretas en los diferentes segmentos 

En función de la tipología (relación con profesión o no) se podrán plantear 
cuestiones especí�cas 

Candidato  Admitido 

Proceso de aprendizaje en paralelo a su relación 
“principal” con UD  

Candidato  Admitido 

Proceso de aprendizaje variable en función del programa 

Finalizado 

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 18. Personas que aprenden en la UD. Visión por proceso de aprendizaje y línea vital.

En este sentido, en esta aproximación que es no solo teóri-
co-conceptual sino práctica, la profundización en el cono-
cimiento específico de las personas priorizando los siguien-
tes segmentos ha contemplado la siguiente información:

 · Alumnado de primer curso de grado El perfilado de 
este colectivo se ha comenzado a trabajar durante 
2021 habiéndose acordado la idoneidad de incluir con 
carácter mínimo (y posibilidad de ampliación futura) 
las siguientes variables:

–  Género
–  Conocimiento de idiomas
–  Experiencia internacional previa
–  Experiencia laboral previa

 –  Nivel de compromiso o involucración social previo a 
la incorporación a UD

 –  Cambio de residencia por estudios en UD
 –  Nivel de estudios de los padres
 –  Motivación para la elección de la Universidad de Deusto
 –  Motivación para la selección de la titulación
 –  Facultad, campus y titulación

 · Alumnado de últimos cursos de grado: A efectos de 
promover la participación de este colectivo en el pro-
yecto, en el primer trabajo de campo realizado duran-
te 2021 se ha simplificado el perfilado del alumnado a 
las variables de género, facultad, titulación, campus, 
nivel de participación en actividades de la UD y evolu-
ción en el compromiso social.
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  A futuro, se valorará la inclusión de la siguiente infor-
mación individualizada en el análisis (que de manera 
agregada ya existe en la UD, razón por la cual no se ha 
estimado prioritario en este momento).

–  Género
–  Edad
–  Nacionalidad
–  Discapacidad. Diversidad.

 –  Lugar de residencia habitual
 –  Nivel de estudios de los padres
 –  Renta familiar
 –  Beneficiario de beca
 –  Otros miembros de la unidad familar con estudios 

académicos
 –  Expediente académico a la finalización
 –  Conocimiento de idiomas
 –  Nivel de participación en otras actividades de la UD. 

Especificar
 –  Valoración del proceso de aprendizaje
 –  Expectativas laborales en el corto y medio plazo
 –  Expectativas de continuar con otros procesos de 

aprendizaje (a corto, medio y largo plazo)
 –  Nivel de satisfacción
 –  Nivel de prescripción
 –  Evolución en el nivel de compromiso o involucración 

social.
 –  Facultad, campus y titulación

 · Personal docente en estudios de grado. Este apartado 
se desglosará en fases siguientes del proyecto, y con-
templará además del propio perfil sociodemográfico, 
otras cuestiones más cercanas a la actividad docente y 
de acompañamiento a los /as estudiantes.

 · Empresas y organizaciones que emplean o acogen en 
prácticas a alumnado UD. Perfilado y analizado en el 
informe de 2020 y empleado a efectos de compara-
ción en el informe de 2021, en el presente informe se 
han tenido en cuenta para el contraste de determina-
dos elementos característicos del proceso de acceso al 
empleo.

– Datos generales de la empresa:
  -  Sector de actividad
  -  Tamaño (por número de empleados)
  -  Titularidad

   -  Forma jurídica
   -  Localización sede
   -  Distribución geográfica de facturación
 –  Cualificación de la relación con la UD:
   -  Antigüedad en la relación
   -  Ámbitos de conocimiento en los que contrata/ aco-

ge personas UD
   -  Volumen de estudiantes acogidos / egresados con-

tratados en los últimos tres años
 –  Valoración de las personas formadas en UD (referido a 

las competencias transversales). Para cada una de ellas:
   -  Importancia en la decisión de incorporación

   -  Valoración del desempeño
   -  Valoración comparativa
 –  Nivel de satisfacción
 –  Valoración respecto a los procesos de contratación
   - Referido a diferentes elementos valorados
     - Importancia en la decisión de contratación
     - Valoración comparativa personas UD
   - Otros elementos:
     - Realización previa de prácticas
     - Preferencia en la incorporación
     - Intencionalidad futura de contratación
     - Canales empleados
     - Valoración de los servicios UD

 · Egresados de la UD: Se incluye en esta fase del trabajo 
el perfilado del egresado de la UD, poniendo un espe-
cial foco en el egresado “senior”, esto es, aquella per-
sona que finalizó sus estudios de grado hace una dé-
cada o más, respecto a la fecha actual. Esto es así dado 
que la Universidad dispone, dados los mecanismos 
existentes, de información que permite conocer al re-
cién egresado (que además se enriquece con el perfila-
do del alumnado de últimos cursos de grado realizado 
durante 2021) y al egresado “junior” (a través de un 
estudio que realiza Lanbide- Servicio vasco de Empleo- 
a todas las promociones al cabo de tres años de finali-
zar sus estudios). De esta forma, y con el foco dirigido 
a este colectivo más experimentado, este trabajo pre-
tende complementar la información derivada de los 
segmentos anteriores:

–  Datos personales.
  -  Género
  -  Edad
  -  Año de finalización de estudios

   -  Campus y área de conocimiento
   -  Grado o licenciatura cursada
   -  Frecuencia en la actualización de la formación
   -  Motivaciones para actualizar la formación
 – Trayectoria laboral y factores de cambio
   - Trayectoria laboral
   - Número de empleos
   - Importancia concedida a factores de cambio
   -  Importancia concedida a competencias y factores 

para el acceso a un puesto de trabajo
 – Detalle de la situación laboral actual
   - Situación laboral
   - Salario bruto
   - Tipo de contrato
   - Tipo de jornada
   - Rama de actividad
   - Tamaño de empresa
   - Ocupación actual
   - Relación con estudios
   - Probabilidad de cambio
   - Satisfacción global y por factores
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7.2.3.3.  
Transformaciones a las que se 
aspira

La UD acompaña a las personas en sus procesos de aprendi-
zaje, favoreciendo para ello que las personas adquieran unos 
conocimientos (como resultado de esos procesos de aprendi-
zaje) expresados a través del desarrollo de competencias, 
tanto aquellas transversales (aquellas necesarias y comunes a 
todos los estudios) como específicas (las propias de cada pro-
fesión). La adquisición y desarrollo de estas competencias 
suponen así un proceso de transformación de la persona.

Esta lógica nos conduce a entender las competencias como 
aquellas transformaciones a las que la UD aspira y que se 
vehiculizan a través de las personas, como verdaderos 
agentes de transformación social. Así, como se ha expresa-
do ya en líneas anteriores, desde una transformación en la 
dimensión individual las personas se convierten en agentes 
de transformación social; una de las más relevantes es la 
que se produce a través de empleos de calidad. Tal y como 
expresó el presidente del Banco Mundial hasta enero del 
2019, Jim Yong Kim “Un buen empleo puede cambiar la 

vida de una persona y cuando los puestos de trabajo son 
adecuados, pueden transformar sociedades completas”.

Así, en el modelo de impacto propuesto interesa de ma-
nera especial centrar en foco en las competencias trans-
versales (aquellas que conforman el sello Deusto, la huella 
diferencial, y por las que la UD ha apostado decididamen-
te). Y en esta fase, se completa con las competencias ne-
cesarias para la búsqueda de empleo, entendiendo como 
se ha explicado con detalle en páginas anteriores, que 
estas son necesarias y complementarias cuando de lo que 
se trata es de mantener una elevada empleabilidad a lo 
largo de una vida laboral que cada vez es más larga.

Adicionalmente, y tal y como se recogía en el análisis del 
2020, en el modelo de impacto también se consideran los 
procesos de transformación en colaboración con los 
agentes económicos y sociales (dimensión social). Estas ya 
fueron incluidas en la primera aproximación práctica del 
modelo de impacto social en el campo del emprendi-
miento y se considera que siendo válidas en el caso de los 
procesos de aprendizaje.

En concreto, las transformaciones vinculadas a los proce-
sos de aprendizaje de grado se expresan como sigue (ver 
figura 19):

CAPACITACIÓN EN EL 
TRABAJO EN EQUIPO Y

LIDERAZGO

CAPACITACIÓN PARA EL 
AUTOCONOCIMIENTO, ÉTICA,
RESPONSABILIDAD SOCIAL Y

MEDIOAMBIENTAL Y APERTURA A LA
TRANSCENDENCIA

CAPACITACIÓN EN EL 
APRENDIZAJE PERMANENTE,

AUTÓNOMO Y CRÍTICO

CAPACITACIÓN EN EL 
EMPRENDIMIENTO, LA INNOVACIÓN

Y LA CREATIVIDAD

CAPACITACIÓN EN LA
COMUNICACIÓN ORAL Y
ESCRITA EN ENTORNOS 

MULTICULTURALES

CAPACITACIÓN EN LA
COMPETENCIA DIGITAL

Relacionadas con competencias transversales Relacionadas con competencias específicas

EN FUNCIÓN DE CADA
TITULACIÓN

D
IM

EN
SI

Ó
N

 IN
D

IV
ID

U
A

L
D

IM
EN

SI
Ó

N
EN

C
O

LA
B

O
R

A
C

IÓ
N

APACITACIÓN EN LA

COGENERACIÓN DE 
CONOCIMIENTO

TRANSFORMADOR

CREACIÓN DE PROYECTOS Y
EMPRESAS

COCREACIÓN DE REDES Y
ACTIVACIÓN DE 
CAPACIDAD DE 

INFLUENCIA

GENERACIÓN DE 
ACTIVIDAD ECONÓMICA Y

EMPLEO

Relacionadas con la competencia para la búsqueda de empleo

CAPACITACIÓN PARA LA INSERCIÓN LABORAL Y GESTIÓN DE LA CARRERA PROFESIONAL

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Figura 19. Transformaciones derivadas de los procesos de aprendizaje. Visión global para los procesos de grado
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Desde la dimensión individual

 · Relacionado con las competencias transversales

 –  Capacitación para el autoconocimiento, ética, 
responsabilidad social y medioambiental y 
apertura a la transcendencia

    La Universidad de Deusto busca que las personas 
actúen de forma ética, igualitaria, inclusiva, respon-
sable y sostenible, con uno mismo, con los otros 
(hombres y mujeres para los demás), con la sociedad 
(justicia social) y con el planeta en su conjunto (me-
dio ambiente). Para ello, despliega un conjunto de 
actividades y desarrolla diferentes metodologías (en-
tre las que se puede destacar el aprendizaje y servi-
cio, también la formación en valores) que contribu-
yen a que las personas adquieran esta capacitación.

 –  Capacitación en el trabajo en equipo y liderazgo
    La Universidad de Deusto busca que las personas 

trabajen colaborativamente en la consecución de 
objetivos comunes mediante el intercambio de apor-
taciones constructivas, la mediación en los conflic-
tos, compartiendo conocimientos y asumiendo com-
promisos y responsabilidades, llevando a cabo el rol 
de líder del equipo cuando la ocasión o contexto lo 
requieran.

 –  Capacitación en el emprendimiento, la innova-
ción y la creatividad

    La Universidad de Deusto busca que las personas 
desarrollen nuevas ideas, acciones y proyectos con 
impacto positivo en el entorno, convirtiendo las 
ideas en acciones, tomando decisiones y asumiendo 
riesgos. Para ello despliega diferentes acciones, en 
diferentes formatos para trabajar desde la propia 
sensibilización hacia la capacitación y la puesta en 
marcha (tanto desde la perspectiva del emprendi-
miento por cuenta propia como del Intraemprendi-
miento).

 –  Capacitación en el aprendizaje permanente, au-
tónomo y crítico

    La Universidad de Deusto busca que las personas 
actualicen sus propios aprendizajes, cuestionando 
las formas habituales de actuación e interrogándose 
sobre las cuestiones con una perspectiva crítica, re-
flexionando sobre el propio conocimiento y la propia 
manera de aprender.

 –  Capacitación en la comunicación oral y escrita 
en entornos multiculturales

    La Universidad de Deusto busca que las personas 
sepan comunicarse con los demás de manera oral y 
escrita para interactuar efectivamente con los de-
más; expresando y transmitiendo sentimientos, co-
nocimientos, ideas y argumentos de manera clara, 
rigurosa y convincente; utilizando diversos recursos 

expresivos; tanto de forma oral como escrita; utili-
zando los recursos lingüísticos y formatos apropia-
dos y adaptándose a las circunstancias, tipos de 
audiencia y diversos contextos culturales, utilizando 
para ello diversas lenguas. La comunicación multi-
lingüe exige, además, la comprensión intercultural, 
valorar la diversidad cultural y mostrar interés y cu-
riosidad por las lenguas y la comunicación intercul-
tural.

 –  Capacitación en la competencia digital
    La Universidad de Deusto busca que las personas 

usen de forma responsable, segura y crítica las Tec-
nologías de la Información y la Comunicación tanto 
en el ámbito académico como profesional, para el 
tratamiento de la información, así como para comu-
nicarse y participar en redes y grupos sociales de ma-
nera ética y responsable.

 · Relacionado con las competencias específicas
  La Universidad de Deusto busca que las personas sean 

profesionales competentes en los diferentes ámbitos 
del conocimiento por los que cada uno opte. Para ello, 
despliega un catálogo de titulaciones (más de cincuen-
ta de grado, casi sesenta de posgrado) en los que de 
manera integral y holística se trabajan, además de las 
competencias transversales anteriores, las competen-
cias específicas a cada titulación que deben conducir a 
la persona a disponer de los conocimientos necesarios 
para el desempeño de su práctica profesional.

 · Relacionado con las competencias para la búsqueda 
de empleo

  La Universidad de Deusto aspira a que el estudiantado 
disponga de los conocimientos, herramientas y méto-
dos necesarios para optimizar su presencia en el mer-
cado laboral, facilitando su comprensión para la iden-
tificación de oportunidades, el acceso a los procesos 
de selección de su interés, su superación exitosa y el 
tránsito entre empleos guiado por un adecuado cono-
cimiento de sus intereses y prioridades en cada mo-
mento de su vida profesional.

Desde la dimensión en colaboración con los agentes eco-
nómicos y sociales

 · Creación de proyectos y empresas
  La Universidad de Deusto busca que las personas iden-

tifiquen ideas y las conviertan en proyectos reales con 
propósito. A través de los procesos de aprendizaje, es-
pecíficamente en grado y posgrado, las personas, en el 
ejercicio y desarrollo tanto de los TFG (trabajo de fin de 
grado), como de los TFM (trabajo de fin de máster), 
tienen la oportunidad de abordar la propuesta de so-
luciones a retos de la sociedad actual, y de formular 
(en función de la titulación en cada caso) dicha pro-
puesta como proyectos específicos que pueden dar 
lugar a iniciativas empresariales futuras.
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 · Cogeneración de conocimiento transformador
  La Universidad de Deusto busca aportar soluciones a 

retos sociales para favorecer una mejora y transforma-
ción de la sociedad. Para ello se deben comprender los 
cambios que se están dando en nuestra sociedad y ser 
capaz de anticipar escenarios futuros y formular pro-
yectos que aporten soluciones innovadoras a través de 
la cocreación y la investigación en acción. En el caso de 
los procesos de aprendizaje, esta cogeneración se vi-
sualiza de forma clara en la cooperación que se produ-
ce entre el alumnado y las organizaciones y empresas 
que se involucran en el desarrollo de los TFG y TFM.

 · Cocreación de redes y activación de capacidad de 
influencia

  La Universidad de Deusto busca establecer interrela-
ciones y generar vínculos entre todos aquellos agentes 
con capacidad de enriquecer la experiencia de apren-
dizaje. Para ello, se deben sentir involucrados, compar-
tir visión y propósito. Movilizar agentes y tejer conexio-
nes entre actores del ecosistema de aprendizaje es un 
elemento clave que debe coadyuvar en la construcción 
de la experiencia de aprendizaje significativo que bus-
ca la UD. En los procesos de aprendizaje, la relación 
con personas que ejercen el rol de docentes externos y 
con organizaciones colaboradoras es fundamental.

 · Generación de actividad económica y empleo
  La Universidad de Deusto, como consecuencia de los 

procesos de aprendizaje que impulsa y lidera por su 
parte y la de su ecosistema, contribuye también a ge-
nerar riqueza y empleo regional.

  Esta es una transformación de carácter indirecto que se 
consigue en la medida en que la que lo hacen las ante-
riores transformaciones, a través de la acción conjunta 
de todos los agentes con los que la UD se relaciona, 
además de sí misma como agente concreto que em-
plea, gasta e invierte en este conjunto de actividades.

7.2.3.4.  
Actuaciones desplegadas

Las actuaciones que despliega la Universidad de Deusto 
para dar cumplimiento al Modelo de Aprendizaje varían en 
función de los ámbitos de conocimiento y de la tipología del 
proceso de aprendizaje concreto (grado, posgrado, docto-
rado, formación continua, formación extracurricular). Una 
visualización gráfica global de las actividades se puede 

Durante los estudios de
grado

EMPLEABILIDAD: Capacidad de la persona para desarrollar competencias, conocimientos y red de contactos actualizados de forma que pueda decidir sobre su futuro laboral.

CONTEXTO

Formación continua y permanente
Máster y DoctoradoGrado

EN EL MARCO DEL PROCESO DE 
APRENDIZAJE: (además de las actividades 
orientadas a la adquisición de las competencias 
propias para el desarrollo de la profesión elegida) 

• Orientación y acompañamiento (tutorías, 
sesiones..)

• Formación Humana en Valores
• Prácticas curriculares y extracurriculares
• Posibilidad de ciertos aprendizajes en formato 

dual
• Experiencias internacionales
• Formación en idiomas
• Programas formativos simultáneos 

(emprendimiento, innovación, etc)
• Voluntariados
• Actividades culturales, deportivas, sociales
• TFGs
• …

COMO SERVICIO ESPECÍFICO DE 
ACOMPAÑAMIENTO Y ORIENTACIÓN 
LABORAL
• Sesiones orientadas a soft skills.
• Salidas profesionales.
• Orientación para definir el plan de carrera
• Fomento de la vida en la universidad
• …

Para la primera incorporación al
mercado laboral 

A lo largo de la vida
profesional

ACTIVIDADES, EXPERIENCIAS DE LA UD PARA EL DESARROLLO DE LA EMPLEABILIDAD   

EN EL

P

COMO SERVICIO ESPECÍFICO DE 
ACOMPAÑAMIENTO Y ORIENTACIÓN 
LABORAL

• Acompañamiento y orientación laboral
• Acceso a primeras experiencias laborales
• Oficina del Servicio Vasco de Empleo
• Bolsas de empleo, intermediación
• Programas de prácticas profesionales
• Becas y ayudas y otros programas de 

transición
• Foro de empleo
• Información sobre salidas profesionales
• ….

EN EL MARCO DEL PROCESO DE 
APRENDIZAJE: 

• Catálogo de programas y cursos de 
formación orientadas al upskilling y 
reskilling

COMO SERVICIO ESPECÍFICO DE 
ACOMPAÑAMIENTO Y ORIENTACIÓN AL 
EGRESADO- ALUMNI

• Acompañamiento y orientación laboral
• Programas de desarrollo profesional y 

continuidad
• Servicios de mentoring
• Casos de éxito, compartir experiencias
• Networking, foros y eventos de encuentro
• …

Fuente: Elaboración propia.

Figura 20. Experiencias y actividades de la UD al servicio de la mejora de la empleabilidad de los egresados
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apreciar en la figura 14 (duplicada como 20), recogida en 
apartados anteriores y que recuperamos para este. En ella 
se han incluido, además, las actividades y experiencias que 
la UD ofrece al estudiantado específicamente orientadas a 
desarrollar competencias para la búsqueda de empleo.

Así, tanto para alcanzar las transformaciones vinculadas a 
las competencias transversales (las seis definidas como 
sello Deusto) como para las competencias específicas 
(vinculadas a cada grado en concreto), y el resto de com-
petencias vinculadas a transformaciones en colaboración 
(las cuatro identificadas y explicadas en el apartado ante-
rior), la UD despliega diferentes actuaciones que respon-
den fundamentalmente al marco de las metodologías 
docentes seleccionadas en cada caso como las mejores 
alternativas para alcanzar los resultados de aprendizaje 
correspondientes. Además, hay un cuerpo de actividades 
comunes que son desplegadas independientemente del 
grado seleccionado (tales como la orientación y el acom-
pañamiento, las experiencias prácticas curriculares y/o 
extracurriculares, la formación humana en valores o los 
trabajos de fin de grado, entre otros).

Así mismo, se deben resaltar el conjunto de actividades y 
experiencias que se ofrecen para el desarrollo específico 
de competencias relacionadas con la capacitación para la 

inserción laboral y gestión de la carrera profesional, ofre-
cidas en su mayor parte desde los servicios universitarios 
de empleo y que se dirigen tanto al estudiantado como a 
los recién egresados y posteriormente a los egresados UD 
a lo largo de su vida profesional.

7.2.3.5.  
Cuadro de indicadores de 
impacto. Key Impact Indicators

La estructura del cuadro de indicadores sigue la estableci-
da en las anteriores fases del proyecto y por lo tanto con-
tiene la siguiente información:

 · Transformación que medir.
 · Dimensión relacionada (bien la dimensión individual 
como la dimensión colectiva).

 · Fase (de las que recoge la teoría del cambio) en las que 
se encuadra el indicador propuesto. Tal y como se re-
cogía en el apartado cuarto del capítulo segundo, la 
cadena de valor se compone de cinco fases:

Cadena de valor del impacto

Inputs Actividades Outputs ImpactosResultados

Todos los recursos 
invertidos. Pueden ser 
económicos,
conocimientos y tiempo de
personas y organizaciones,
inmuebles u otros activos
fijos como equipamiento.

Las acciones concretas, 
tareas y trabajos llevados a
cabo por la organización
para generar 
productos/servicios y
resultados y conseguir sus 
objetivos.

Bienes y servicios
tangibles y que resultan
de las actividades de la 
organización

Los cambios, beneficios, 
aprendizajes u otros
efectos (tanto a corto
como a largo plazo) que
resultan de las actividades
de la organización.

La parte de las
actividades de una
organización atribuible a
los resultados más
generales y a largo 
plazo.

Fuente: Comisión Europea, con origen en la European Venture Philantrophy Association.

Figura 21. Cadena de valor del impacto

 · Tipología de indicador. Se ha realizado una agrupa-
ción de indicadores a los efectos de facilitar la estruc-
turación y conceptualización de los indicadores. De 
manera sintética y por fase, las tipologías propuestas 
son las siguientes:

 · Inputs: Recursos económicos, dedicación de personal, 
entre otros.

 · Actividades: Caracterización (permiten comprender la 
naturaleza de las actividades desarrolladas, en función 
de diferentes parámetros); movilización interna y ex-
terna (identifica los diferentes terceros involucrados en 

la actividad, ya sean de diferentes áreas dentro de la 
comunidad universitaria o externos) e indicadores que 
recogen volumen (de actividades, de asistentes, etc.).

 · Producto/Servicio (Output): Volumen; cobertura (res-
pecto a universos target); ocupación (respecto a oferta 
total).

 · Resultados: Prescripción; interés; satisfacción; alcance; 
compromiso; influencia; volumen; resultados acadé-
micos; prestigio/posicionamiento; modelización y re-
cursos económicos.
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 · Impacto: Percepción (de los colectivos target sobre las 
diferentes relaciones establecidas con la UD); compro-
miso e indicadores de tipo macroeconómicos.

 · Indicador propuesto.

En las páginas siguientes se despliega el cuadro de indica-
dores de manera detallada, con el foco específicamente 
en las competencias transversales, así como en la compe-
tencia añadida relacionada con la búsqueda de empleo, 
ya que estas han sido el objetivo específico de trabajo 
realizado: la revisión de la propuesta efectuada en la fase 
anterior del trabajo y centrada también en los procesos 
de aprendizaje ha permitido revisar y matizar la propuesta 
hecha de indicadores de impacto. Debe mencionarse que 
la estructura que se presenta se deberá aplicar para cada 
una de las seis competencias transversales.

Nótese que, en el alcance de los trabajos desarrollados en 
esta fase, los indicadores que se miden en relación a las 
competencias transversales son los de impacto en la di-
mensión individual, ya que los anteriores se capturan en 

el análisis del colectivo de estudiantes, durante el proceso 
de aprendizaje de grado.

De manera adicional, y dado que en esta fase de trabajo 
se ha avanzado en el efecto que estas transformaciones 
tienen en la dimensión social, se complementan los ante-
riores indicadores con los que permiten la caracterización 
de empleo de los egresados de la UD y su proceso de 
transición a lo largo de la vida, tanto desde la perspectiva 
individual como agregada:

 · Desde un punto de vista individual
 – Caracterización general del vínculo
 – Valoración del vínculo
 – Caracterización del proceso de acceso

 · Desde un punto de vista social
 – Indicadores macroeconómicos

Para una visión global del conjunto de transformaciones 
de los procesos de aprendizaje y de los indicadores pro-
puestos se remite a la consulta del Cuaderno Deusto So-
cial Lab nº4 y nº5.

TRANFORMACIÓN DIMENSIÓN
ESTADIO
DE LA TC TIPO DATO/INDICADOR

Individual Input Dedicación Horas de dedicación por competencia en los 4 / 5 años. Vision global para UD //media por facultad// media de las titulaciones
Individual Input Dedicación % del tiempo total de las titulaciones /asignaturas se dedican por competencia
Individual Input Dedicación % del profesorado que acompaña al alumnado por competencia
Individual Actividad Caracterización Metodologías innovadoras aplicadas
Individual Actividad Caracterización Tipificación de acciones desarrolladas.Particpación y valoración
Individual Actividad Movilización 

terceros 
Involucración de terceros para la formación en esta competencia

Individual Output Volumen Alumnado que se capacita en esta competencia. Vision global para UD //media por facultad// media de las titulaciones 
Individual Resultado Resultado docente Rendimiento académico // evaluación
Individual Resultado Satisfacción Nivel de satisfacción
Individual Impacto Percepción % de alumnos que valoran la importancia de desarrollar la competencia
Individual Impacto Percepción % de alumnos que se sienten capacitados para desarrollar la competencia (por niveles de dominio)
Individual Impacto Percepción % de egresados que expresan la importancia de disponer de esta competencia para su desempeño profesional
Individual Impacto Volumen Nivel de importancia otorgado por egresados a esta competencia
Individual Impacto Percepción % de personas que expresan que disponer de esta competencia ha tenido un impacto en otros (miembros de equipos, etc).

Cualificar en función de la competencia
Individual Impacto Volumen Nivel de importancia otorgado por empleadores a esta competencia
Individual Impacto Volumen Nivel de desempeño valorado por empleadores a esta competencia
Individual Impacto Percepción Nivel de valoración comparativa UD- otros
Individual Impacto Percepción % de egresados que expresan la necesidad de formar en esta competencia a futuro

Competencia 
transversal

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Tabla 1. Cuadro de indicadores de impacto (competencias transversales

TRANFORMACIÓN DIMENSION
ESTADIO
DE LA TC TIPO DATO/INDICADOR

Individual Input Dedicación Horas de dedicación durante el grado
Individual Actividad Caracterización Tipificación de acciones desarrolladas.Particpación y valoración
Individual Output Volumen Alumnado que se capacita en esta competencia. Vision global para UD 
Individual Resultado Satisfacción Nivel de satisfacción
Individual Impacto Percepción Nivel de importancia otorgado por egresados a esta competencia, por segmentos de edad
Individual Impacto Percepción % de egresados que expresan la necesidad de formar en esta competencia a futuro

Capacitación para la 
inserción laboral  y 
gestión de carrera 

profesional

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Tabla 2. Cuadro de indicadores de impacto (Competencia para la búsqueda de empleo).
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TRANSFORMACION SOCIAL DIMENSION TIPO DATO/INDICADOR
Individual Caracterización general Salarios (medios y por segmentos)
Individual Caracterización general Beneficios sociales
Individual Caracterización general Tipo de contrato (%)
Individual Caracterización general Tipo de jornada (%)
Individual Caracterización general % por ocupación
Individual Caracterización general Ubicación (%)
Individual Caracterización general Empleo encajado (%)
Individual Valoración  del vínculo Satisfacción (global y por factores)
Individual Valoración  del vínculo % de Personas Ocupadas que opinan que su trabajo tiene BASTANTE o MUCHA relación

con sus estudios universitarios.
Individual Caracterización proceso de acceso Factores por importancia en el acceso al primer empleo
Individual Caracterización proceso de acceso Factores por importancia en el acceso al último empleo
Individual Caracterización proceso de acceso Criterios determinantes en las decisiones de cambio  profesional por importancia en el 

acceso al primer empleo
Individual Caracterización proceso de acceso Criterios determinantes en las decisiones de cambio  profesional por importancia en el 

acceso al último empleo
Social Macroeconómico Tasa de actividad
Social Macroeconómico Tasa de ocupación (o tasa de empleo)
Social Macroeconómico Tasa de paro
Social Macroeconómico Empleo encajado
Social Macroeconómico % que sigue estudiando
Social Macroeconómico Recaudación fiscal
Social Macroeconómico Valor económico de los salarios

Empleo egresados UD

Fuente: Elaboración propia (Deusto Social Lab).

Tabla 3. Cuadro de indicadores de impacto: EMPLEO de los egresados UD
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Aplicamos el modelo. 
Conocemos nuestro impacto

Capítulo cuarto
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8.  El contexto en el que 
operamos

8.1.  
La economía vasca y el 
bienestar social

Las previsiones económicas relativas a 2024 para el País 
Vasco se están revisando a la baja, en un contexto de 
marcada desaceleración de las economías europeas. Los 
elevados tipos de interés y de los costes energéticos, jun-
to a las tensiones geopolíticas, destacan entre los princi-
pales factores generadores de incertidumbre económica, 
a pesar de una inflación con tendencia a la moderación. 
Este escenario desencadena un impacto negativo en la 
competitividad de las empresas vascas, a lo que hay que 
añadir el retraso en la ejecución de los fondos europeos 
Next Generation EU (NGEU).

Así, Laboral Kutxa en el informe de Economía Vasca 2022 
(publicado en junio de 2023) estima un crecimiento del 
1,7% en 2023. Pero para 2024 prevé una ralentización 
del crecimiento hasta el 1,4%. En este contexto confía en 
que se pueda dar una mejoría en el sector industrial, que 
viene marcado por “la debilidad” desde 2022.

Las previsiones del Gobierno Vasco realizadas en sep-
tiembre de 2023 también coinciden con un crecimiento 
de la economía vasca del 1,7% en 2023, aunque la evo-
lución de los tres sectores principales es muy diferente. 
La industria presenta la mayor debilidad por la pérdida 
de intensidad y leve reducción de su valor añadido en 
tasa interanual (-0,5%), tras ocho trimestres consecuti-
vos de fuerte crecimiento; los servicios, aunque frenan su 
crecimiento se mantienen en tasas superiores a la media 
de la economía; la construcción, sin embargo, retoma su 
ritmo de crecimiento intenso. El crecimiento previsto 
para 2024 es del 2,1%, algo superior al estimado por 
Laboral Kutxa.

A pesar de la ralentización económica el crecimiento po-
sitivo genera una favorable evolución del empleo, factor 
que para el Gobierno Vasco constituye uno de los pilares 
del crecimiento en este bienio. Así, en 2023 se crearán en 
torno a 13.000 puestos de trabajo y otros 16.000 más en 
2024. En consecuencia, la tasa de paro prevista en 2023 
es del 7,7%, situándose en el 7,0% el año próximo. En el 
mismo sentido, Laboral Kutxa prevé que el empleo au-
mente un 1,1% en 2024.

En este contexto la sociedad vasca cuenta con un elevado 
bienestar social, mantiene unas altas tasas de integración 
social, aunque crecen las situaciones de exclusión severa. 
El País Vasco se sitúa a la cabeza de las regiones con me-
jor tasa AROPE (At risk of poverty and/or exclusion) en 
2022 y ocupa la segunda posición detrás de Navarra, se-
gún señala el informe El Estado de la Pobreza País Vasco 
2023 (European Anti-Poverty Network (EAPN), 2023). El 
mismo indica que un 15,7% de las personas residentes 
en el País Vasco están en riesgo de pobreza y/o exclusión 
social, concretamente unas 347.000 personas. Se trata 
del territorio con la renta media por persona más alta du-
rante el año 2022 (2.687€ superior a la media nacional) y 
la región donde menos afecta la privación material y so-
cial severa (3,7%).

8.2.  
Características educativas 
de la población y mercado 
de trabajo

La población de Euskadi cuenta con un alto nivel de forma-
ción. Según el informe Panorámica del sistema educativo 
vasco 2021 (Gobierno Vasco, 2021), la tasa de personas 
con estudios superiores excede ampliamente a la media es-
pañola y a la de la UE-27. Concretamente desde 2016, 
cuando dicha tasa era del 48,6%, aumenta progresivamen-
te hasta el 53,4% en 2020. Comparativamente esta tasa en 
la UE-27 es del 32,5% y la media española del 39,7%.

A pesar del elevado nivel de formación, la tasa de paro 
general de la C.A. de Euskadi se sitúa en el 7,5% en el 
tercer trimestre de 2023 según el Eustat (2023). En rela-
ción con el tercer trimestre de 2022 el número de perso-
nas ocupadas ha aumentado un 0,9% (8.400 personas) y 
ha disminuido la tasa de paro del 8% al 7,5% (4.700 
personas). No obstante, los colectivos con menores nive-
les formativos presentan las mayores tasas de paro. Se-
gún la Encuesta de población en relación con la actividad 
IV/2023 (Eustat, 2023), el paro es del 11,6% entre las 
personas con estudios primarios y menos, del 10,3% en-
tre los que tienen estudios secundarios y medios y se re-
duce hasta el 5% en el de estudios superiores.
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Una aproximación a la situación laboral de los egresados 
de las tres universidades del País Vasco la realizamos en 
base al estudio sobre la Inserción laboral de personas 
egresadas del Sistema Universitario Vasco elaborado por 
Lanbide a finales de 2021, que analiza la promoción gra-
duada en 2018. Las conclusiones que arroja son satisfac-
torias, evidenciando una tasa de ocupación del alumnado 
tres años después de acabar su carrera del 87% y una 
tasa de desempleo del 13%, lo que refleja una situación 
muy similar a la del año precedente. Por campos de cono-
cimiento, las titulaciones técnicas y de salud, seguidas de 
las económico jurídicas alcanzan las mayores tasas de em-
pleo. En relación con la calidad del empleo, el 83% del 
alumnado dispone tres años después de su titulación de 
empleo encajado (vinculado con la titulación universitaria 
cursada); el 21,3% de los empleos son de jornada reduci-
da; la satisfacción con la estabilidad laboral se sitúa en 7 
sobre 10, cifra muy similar a la satisfacción global con el 

empleo, de 7,1 sobre 10. Los atributos que reflejan una 
menor valoración son las posibilidades de promoción, con 
un 6,7 sobre 10 y el sueldo, con un 6,8 sobre 10. Concre-
tamente el salario neto mensual a 14 pagas (jornada 
completa) de la promoción de 2018 se cifra en 1.602 eu-
ros. Finalmente cabe señalar que el 13,8% de las perso-
nas egresadas cuyo domicilio familiar se ubicaba en Eus-
kadi, trabaja fuera; un 11% en otra comunidad del 
Estado y un 3% en el extranjero.

En relación con los salarios, el informe sobre el Estado del 
mercado laboral en España (InfoJobs, 2022) señala que el 
País Vasco ocupa la segunda posición entre los sueldos 
más altos para las vacantes ofertadas en 2021. Madrid es 
la comunidad autónoma que se sitúa en primer lugar con 
26.525 euros brutos anuales, seguida del País Vasco 
(25.460 euros), Cataluña (24.871 euros) y Navarra 
(24.676 euros).

Cataluña
24.871 €

Cantabria

21.967 €

La Rioja

22.499 €

Galicia
22.088 €

Castilla y León
22.312 €

Andalucía
23.334 €

Castilla-La Mancha
22.495 €Extremadura

22.618 €

Madrid

26.525 €

Asturias

23.749 €

Aragón
22.892 €

Navarra

24.676 €

País Vasco

25.460 €

Comunidad Valenciana

23.171 €
Murcia

22.248 €

Canarias
23.082 €

Ceuta
22.661 €

Melilla
18.510 €

Baleares
23.577 €

24.555 €
Salario medio en toda  

España en 2021

SALARIOS POR COMUNIDADES 
AUTÓNOMAS EN 2021 Datos: InfoJobs

Fuente. Infojobs

Figura 22. Salarios por Comunidades Autónomas 2021

3,05
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La misma fuente (Infojobs, 2022) destaca que, a nivel na-
cional el ranking de los puestos que mejores salarios ofre-
cen corresponde a puestos tecnológicos, entre ellos: dise-
ño de sistemas empotrados, analista de negocios TIC, 
arquitectura de sistemas, diseño de bases de datos o ar-
quitectura de software. En este sentido, el informe Bas-
que Talent Evolution & Trends 2022 (Bizkaia Talent, 2022) 
analiza 1.898 ofertas de empleo de alta cualificación de 
perfiles digitales correspondientes a 2021. De la informa-
ción expuesta se puede deducir una mejora en la calidad 
del empleo en comparación con 2020, por los siguientes 
motivos entre otros: el aumento de la oferta de contratos 
permanentes en detrimento de los temporales y de las 
prácticas; el aumento de las ofertas de jornada a tiempo 
completo hasta el 95,7% de las vacantes; el aumento de 
las retribuciones propuestas (a pesar de que esta informa-
ción sólo aparece en un 10,43% de las ofertas del año 
2021), dado que mientras que en el 2020 las retribucio-
nes menores a 24.000 euros anuales representaban el 
63,9% de las ofertas, en el año 2021 se reducen hasta el 
46,5%. Al mismo tiempo que las ofertas con salarios en-
tre 30.000 y 66.000 euros anuales pasan de un 15,5% en 
2020 a un 32,8% en 2021.

Sobre los niveles de estudios requeridos en las ofertas de 
empleo, el grado universitario sigue siendo la formación 
más solicitada, un 69,6%, seguida de la Formación Profe-
sional de Grado Superior, cuya demanda aumenta hasta 
el 22,3% en 2021

Antes de finalizar el presente apartado, y al hilo de los 
fenómenos sociales previamente referidos como son 
“la gran renuncia” y la “dimisión silenciosa”, señala-
mos algunas inquietudes de la juventud vasca, que ali-
neadas con las tendencias globales inciden en el merca-
do de trabajo. Los jóvenes consideran que los principales 
problemas de Euskadi son en primer lugar y a amplia 
distancia del resto los relacionados con el mercado de 
trabajo. A este le siguen los problemas económicos y la 
sanidad, según el informe Retratos de Juventud 25 
(2022) (Gobierno Vasco, 2023). Estos mismos factores 
se confirman en el estudio Aurrera Begira 2022. Indica-
dores de expectativas juveniles (Observatorio Vasco de 
la Juventud, 2023) que señala que en el balance de los 
aspectos vitales los jóvenes vascos muestran sus mayo-
res déficits en las áreas económica (dinero mensual dis-
ponible) y laboral (situación laboral y expectativas). 
Aunque también el tiempo libre y la salud son factores 
que presentan brechas importantes por el gap entre la 
importancia concedida y la satisfacción alcanzada. Estas 
valoraciones confirman la inquietud de los jóvenes por 
las cuestiones laborales y que no sólo valoran los aspec-
tos económicos en relación con el empleo, sino que 
también otras cuestiones como el tiempo libre juegan 
un papel destacado.

8.3.  
Cualificación demandada 
por las empresas vascas

El nivel de cualificación demandado por las empresas vas-
cas presenta una fuerte vinculación con el nivel de trans-
formación digital de las mismas. En este sentido la recien-
te Encuesta sobre la sociedad de la información publicada 
por el Eustat (2023) aporta información que evidencia el 
progreso, así destaca que el 10,6% de las personas em-
pleadas en las empresas vascas teletrabaja en 2023, casi 
el doble que al inicio de la pandemia. Un 77,9% de las 
personas empleadas utiliza sistemas TIC, siendo el 10,2% 
del personal especialista en sistemas TIC.

Desde la perspectiva de las empresas, el mismo informe 
señala que el 53,4% utilizan los medios de comunicación 
sociales con fines empresariales, un 31% de las empresas 
paga por alojar los servicios informáticos en la nube 
(Cloud Computing) y un 22,7% realiza acciones de ciber-
seguridad. El tamaño de la empresa influye en el equipa-
miento tecnológico. Los establecimientos de 10 o más 
personas empleadas alcanzan niveles elevados y a dife-
rencia de los establecimientos más pequeños su margen 
de crecimiento es bastante más reducido.

Las empresas vascas en base a las previsiones económicas 
y la evolución del mercado de trabajo, influido por la tec-
nología y otros factores sociales, según recoge el informe 
Necesidades de empleo y cualificaciones de las empresas 
vascas para 2022 elaborado por Confebask, señalan las 
siguientes consideraciones y necesidades:

 · Estiman que en 2022 necesitarán cubrir más de 45.000 
puestos de trabajo (cabe recordar que la encuesta se 
realizó a finales de 2021 y probablemente a día de hoy 
las previsiones sean inferiores). El 64% de las empre-
sas encuestadas contratarían, tanto por el crecimiento 
previsto en actividad como por el relevo y sustituciones 
por jubilación. (Las formas de contratación no se con-
sideran debido a los cambios derivados de la aproba-
ción de la Reforma Laboral de 2022).

 · El perfil profesional que más prevén contratar es el de 
Personal Técnico de Producción y el que más crece el 
de Personal Técnico Científico. Destacada la demanda 
de formación en las ramas STEM, y de manera priorita-
ria las ingenierías. Los perfiles formativos universitarios 
suponen el 35,1% del total, los ciclos formativos (FP) 
superiores un 22,4%, los medios un 10,8% y los bási-
cos un 6,2%. Bachiller un 10% y estudios básicos o sin 
estudios un 15,5%.

 · Por sectores, la industria requiere cada vez más perfiles 
formativos más cualificados a la hora de contratar. De-
mandan que tengan educación superior (Universidad 
o FP) el 64,8% de las personas, frente al 56% en 2020 
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y el 53,7% en 2018. Los servicios solicitan que el 
57,2% de las personas a contratar tengan educación 
superior. La construcción es el sector que demanda 
perfiles menos cualificados y se sitúan en el 35,8% las 
demandas de educación superior.

 · Los requisitos más valorados por las empresas para la 
contratación son por orden de importancia: la actitud 
personal, la formación y la experiencia laboral previa. 
Las actitudes y habilidades más valoradas son la res-
ponsabilidad y constancia, actitud proactiva y positiva, 
polivalencia y adaptabilidad, junto a la autonomía en 
el trabajo. La creciente y mayor importancia de las em-
presas vascas a las soft skills sobre las hard skills para 

futuras incorporaciones también la manifiesta la HAYS 
España (2022). Indica que un 72% prioriza las soft 
skills (habilidades personales, comunicación, resolu-
ción de problemas, trabajo en equipo), y un 28% las 
hard skills (habilidades técnicas o conocimientos espe-
cíficos del trabajo).

 · Dificultades de contratación: El 76% de las empresas 
que prevén contratar, manifiestan tener dificultades 
para hacerlo, cuando en 2016 no llegaban a la mitad las 
empresas en esa situación. Las principales dificultades 
siguen siendo la falta de formación o especialización, la 
falta de actitud o interés, y la falta de experiencia.

 · El canal más utilizado para la contratación es el directo.
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9.  El impacto social de la UD 
a través del empleo y la 
empleabilidad

A lo largo de este apartado, y una vez situado el contexto 
en el apartado anterior, se presentan los resultados co-
rrespondientes a la aplicación del modelo de impacto so-
cial de la UD específicamente para las actividades centra-
das en los procesos de aprendizaje y con la mirada puesta 
en su contribución al empleo y empleabilidad de sus egre-
sados. En su aplicación en esta fase el foco se ha traslada-
do al colectivo de egresados de la UD que cuentan con 
experiencia laboral, considerando un rango de personas 
de entre 25 años y hasta más de 59 años. De esta mane-
ra, se puede abarcar un espectro de edad amplio que per-
mite identificar y reflexionar sobre la evolución de las va-
riables analizadas a lo largo de la vida profesional de los 
egresados deustenses.

Así, la valoración que se presenta a lo largo de este apar-
tado de los indicadores del modelo propuesto se ha sus-
tentado fundamentalmente en las siguientes fuentes de 
información:

 · Valoración emitida por el colectivo de egresados se-
nior de la UD (egresados entre 1987 y 2017) a través 
de un trabajo de campo ad-hoc realizado entre mayo 
y septiembre de 2023 a través de los servicios Deusto 
Business Alumni y Deusto Alumni de la Universidad de 
Deusto. Se han realizado posteriormente refuerzos a 
través de contactos directos con alumni vía telefónica. 
Se han recibido un total de 703 respuestas, habiéndo-
se considerado para el estudio válidas 526.

 · Información interna disponible en la Universidad de 
Deusto.

 · Información de fuentes secundarias oficiales (funda-
mentalmente organismos estadísticos)

El resultado de la aplicación del modelo que se recoge en 
este apartado se estructura como sigue:

1)  Se centra el análisis en las transformaciones identifica-
das y se sigue el modelo de impacto propuesto, hasta 
donde ha sido posible. Este informe se ha centrado en 
comprender la dimensión individual del modelo pro-
puesto (figura 17 recogida en el apartado 7º).

 a.  En primer lugar, se realiza la caracterización del egre-
sado participante, siguiendo la filosofía general del 

modelo de impacto que pasa por conocer a la perso-
na con la que la UD se relaciona, en este caso, a 
través de los procesos de aprendizaje, de forma que 
se pueda contextualizar y valorar adecuadamente las 
transformaciones a las que se aspira y su impacto.

 b.  En segundo lugar, se profundiza en el conocimien-
to de los factores que los/las egresados/as valoran 
ante un cambio profesional, así como de aquellos 
más relevantes para el acceso a un puesto de traba-
jo. Todos ellos son factores influyentes en la em-
pleabilidad, tal y como se ha descrito en el aparta-
do segundo del presente informe, y su análisis 
permite visualizar el nivel de importancia que los /as 
egresados /as de la UD con experiencia laboral 
otorgan a los mismos como factores determinantes 
para el desarrollo de su empleabilidad.

 c.  En tercer lugar, se pone el foco en la situación labo-
ral actual, con el objetivo de conocer y dimensionar 
la realidad de las variables que describen el empleo 
(vínculo actual concreto) de los y las egresadas 
deustenses en este momento.

9.1.  
Personas egresadas senior 
de la UD. Caracterización e 
interés y frecuencia en su 
formación

Dado que el foco de la valoración de este análisis de im-
pacto se ha centrado en el trabajo de campo con egresa-
dos/as deustenses entre los años 1987 y 2017 interesa en 
primer lugar realizar una caracterización global de este 
colectivo tan relevante para la universidad.

Así, como se ha indicado en el apartado introductorio ini-
cial de este bloque, se han recibido 703 respuestas de las 
cuales se han considerado válidas 526. Estas personas son 
mayoritariamente mujeres (56%) y tienen una edad me-
dia de 42 años.
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Edad media
(años) 

Ciencias de la Salud 41

Ciencias Económicas y Empresariales 44

Ciencias Sociales y Humanas 42

Derecho 38

Educación y Deporte 40

Ingeniería 39

Teología 56

19%

24%

28%

27%

3%

DE 20 A 29

DE 30 A 39

DE 40 A 49

DE 50 A 59

MÁS DE 59

Distribución por tramo de edad

Distribución por género

Edad media por ámbito de conocimiento

Cienci

Cienci

Derec

Educa

Ingeni

TeTT olog

42 años de
edad media

Fuente: Elaboración propia Deusto Social Lab.

Figura 23. Caracterización por edad y género

Una de las variables relevantes para el estudio es conocer el 
interés que las personas egresadas de la UD han mostrado 
por continuar con su formación al finalizar el grado (o li-
cenciatura para planes antiguos). Como se ha recogido en 
apartados anteriores del informe, la capacidad de las per-
sonas de formarse a lo largo de su vida es uno de los fac-
tores que contribuyen a mantener y/o mejorar su emplea-
bilidad. Para ello, se han medido dos ítems diferenciados: 
por un lado, la tenencia de estudios de posgrado / máster 
específicamente, y por otro la frecuencia con la que reali-
zan actividades formativas para su desarrollo profesional.

Respecto al primero de los ítems indicados, y tal y como 
se recoge en la figura 24, el 71% de los egresados/as que 

han participado en la encuesta cuenta con estudios de 
posgrado o máster. Asimismo, cerca de un tercio ha cur-
sado estos estudios en la propia UD mientras que casi 4 
de cada 10 han continuado su formación en otras institu-
ciones.

Merece ser destacado en este punto el caso de los egre-
sados/as de la rama de Ciencias de la Salud ya que el 96% 
ha continuado su formación con estudios de posgrado 
(por lo tanto, solo un 4% de egresados de Ciencias de la 
Salud no cuentan con estudios de posgrado, frente a la 
media global del 29%). Además, están muy fidelizados 
con la UD, ya que el 54% los ha cursado en la UD, 26 
puntos porcentuales por encima de la media global.

29%

6%

28% 36%

4% 4%

54%

39%

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

No Si. En ambas Si. En la UD Si. En otras
instituciones

Estudios de posgrado. Comparativa 
Media Global - Ciencias de la Salud

Media Global Ciencias de la Salud

29,5%

6,5%

28,3%

35,7%
70,5%

Estudios de postgrado / máster

No

Si. En ambas

Si. En la UD

Si. En otras instituciones

Fuente: Elaboración propia Deusto Social Lab.

Figura 24. Continuidad de estudios de posgrado. Visión comparativa Ciencias de la Salud
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Por otro lado, no se han apreciado comportamientos dife-
renciados en la formación de posgrado atendiendo al gé-
nero, donde los patrones son similares a la media para 
todas las opciones (Sí en la UD, Sí en otras instituciones, Sí 
en ambas y No). Sin embargo, la valoración de esta varia-
ble si se ve afectada por la edad del egresado/a. Especial-
mente destacable es el dato de los egresados/as que han 
continuado formándose en otras instituciones. El rango de 
personas que en mayor medida se han seguido formando 
en otras instituciones es el de los jóvenes de entre 25 -29 
años (un 47% frente al 36% de media global).

Respecto al segundo de los ítems expresados, la fre-
cuencia en la formación para su desarrollo profesional, 

ésta se sitúa en valor medio de 3,05 sobre 5. Han sido 
un 40% del total de egresados los que han indicado que 
actualizan su formación con una frecuencia alta o muy 
alta.

Si atendemos a la motivación para que esa formación se 
produzca, encontramos que en 4 de cada 10 casos esta 
formación responde a una iniciativa puramente personal. 
En otros 4 de cada 10 se manifiesta que la iniciativa para 
formarse es conjunta entre la empresa para la que traba-
jan y su propio interés personal. Solamente 1 de cada 10 
manifiesta que la iniciativa en su formación es únicamen-
te de la empresa. Estos datos se recogen de forma gráfica 
en la figura 25.

42% 12% 40% 5%

Motivación para la formación: VISIÓN GLOBAL

Iniciativa personal Iniciativa de la empresa en la que trabajo Ambas NC

5%

11%

19%

25%

18%

22%

0=Nunca 1= Muy
baja

2=Baja 3=Media 4=Alta 5=Muy
alta

¿Con qué frecuencia te formas para tu
desarrollo profesional? VISIÓN GLOBAL

0=Nunca

1= Muy baja

2=Baja

3=Media

4=Alta

5=Muy alta

La frecuencia media global es de 3,05.

Fuente: Elaboración propia Deusto Social Lab.

Figura 25. Frecuencia y motivación para la formación para desarrollo profesional

Una mirada más focalizada en el origen de la motivación 
para la formación por rama de conocimiento permite vi-
sualizar diferentes realidades:

 · Si bien el papel de la empresa como origen exclusivo 
de la motivación para la formación está presente de 
media en el 12% de los egresados, la realidad en algu-
nas áreas de conocimiento es menor. Es el caso de los 
egresados/as de Ciencias Sociales y Humanas: el im-
pulso a la formación por parte (en exclusiva) de las 
empresas en las que trabajan baja a un 4%. Sin em-
bargo, en la rama de Ingeniería la situación se revierte 
y asciende hasta el 20%.

 · Los egresados/as de la rama de Derecho y de Educa-
ción y Deporte son los que destacan en mayor propor-
ción por su motivación puramente personal a la hora 
de continuar formándose (un 56% y 53% respectiva-
mente frente al 40% de media)

Por otro lado, la visión por género permite observar que 
son las mujeres las que se forman con mayor frecuencia. 
Un 45% de ellas manifiestan formarse bastante o muy 
frecuentemente, frente al 34% de los hombres. De igual 
forma, son las mujeres las que destacan por su iniciativa 
personal, un 45% frente al 38% de los hombres.

Por último, para este ítem, su análisis considerando la va-
riable edad permite afirmar que hay dos colectivos que 
están por encima de la media en frecuencia de forma-
ción: por un lado, las personas más jóvenes (el colectivo 
de personas entre 25 y 29 años) que además tienen una 
mayor iniciativa personal para seguir formándose, y las 
personas mayores de 59 años (en las que la iniciativa es 
compartida entre la empresa en la que trabajan y su pro-
pio interés personal). Sin embargo, por debajo de la me-
dia se sitúan los egresados de entre 30-39 años (ver figu-
ra 26).
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Fuente: Elaboración propia Deusto Social Lab.

Figura 26. Frecuencia media de formación por tramo de edad

9.2.  
Análisis de los factores 
individuales influyentes en 
la empleabilidad

Como se ha recogido en el apartado séptimo del presente 
informe, el modelo propuesto por la UD contempla la 
evolución personal y profesional de las personas egresa-
das de la UD, de forma tal que se despliega un continuo 
en el que se visualiza tanto la evolución de las caracterís-
ticas de los vínculos (empleos) por los que el egresado va 
pasando, como la necesidad de mantener una empleabi-
lidad adecuada que permita que ese tránsito sea en las 
condiciones más adecuadas según las prioridades y nece-
sidades de cada persona.

Para que estos tránsitos se vayan produciendo, es impor-
tante conocer y comprender los factores que para las per-
sonas son relevantes ante estas decisiones de cambio, 
tanto desde las propias capacidades y competencias ad-
quiridas y que han resultado clave para realizar de forma 
exitosa dicho cambio como desde el punto de vista de los 
factores o elementos que las personas priorizan o estable-
cen como requisito para que el cambio se pueda produ-
cir. Especialmente relevante también son las propias com-
petencias para el empleo, esto es, los conocimientos y 
habilidades que permiten a una persona identificar, valo-
rar y discriminar oportunidades laborales acorde a su pro-
pio perfil personal- profesional. Todo ello se analiza en 
este apartado.

9.2.1.  
Trayectoria laboral

A efectos de poder situar y valorar los factores individua-
les influyentes en la empleabilidad en el colectivo de egre-
sados/as de la UD, interesa comenzar situando de forma 
global la trayectoria profesional de este colectivo.

Así, el colectivo de egresados senior de la UD que ha par-
ticipado en el trabajo de campo cuenta con una trayecto-
ria laboral compuesta en prácticamente 8 de cada 10 
personas por más de un empleo hasta el momento. Por 
término medio su carrera profesional ha transitado hasta 
la fecha por 3,7 empleos.

Por otro lado, casi 2 de cada 10 egresados senior única-
mente han tenido un empleo en su vida laboral y no llega 
al 2% el porcentaje de personas que manifiestan que 
nunca han trabajado.

Una mirada a la trayectoria laboral por tramos de edad 
muestra consistencia con la propia evolución de las perso-
nas en su desarrollo profesional. Esto es, a mayor edad, 
más empleos acumulados. Así, las personas de entre 25 a 
29 años manifiestan haber tenido una media acumulada 
de 2,9 empleos mientras que las personas de 50 -59 años 
acumulan un total de 4,2 empleos de media a lo largo de 
su carrera profesional.

Por otro lado, la comparativa de número de empleos por 
género no arroja diferencias de comportamiento signifi-
cativas.
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Fuente: Elaboración propia Deusto Social Lab.

Figura 27. Trayectoria laboral y nº de empleos por tramo de edad

9.2.2.  
Factores relevantes para 
conseguir un puesto de trabajo

Todo cambio profesional (cambio de vínculo, tránsito de 
un empleo a otro) requiere que la persona candidata cuen-
te con unas determinadas características y circunstancias 
personales, una formación, unas determinadas competen-
cias (técnicas y transversales) y unas preferencias que la 
hacen idónea para desempeñar el puesto de trabajo con-
creto al que aspira en dicho proceso de cambio.

En este apartado se analizan los factores que los y las 
egresadas/os de la UD han considerado más importantes 
para conseguir un puesto de trabajo y resultar selecciona-
do frente a otros /as candidatos/as, en base a su propia 
experiencia personal y profesional a lo largo de los dife-
rentes empleos que han desempeñado en su carrera pro-
fesional hasta el momento.

Así, tal y como muestra la figura 28, el top 3 de factores 
por importancia para conseguir un puesto de trabajo son:

1. La capacidad de trabajar.
2. El compromiso con el trabajo.
3. El disponer de un título universitario.

Por otro lado, los tres factores a los que menos importan-
cia se le concede son:

1. La disposición para la movilidad geográfica.
2. El expediente académico.
3. El compromiso social y medioambiental.

En todo caso, y tal y como muestra la figura 28, el conjun-
to de factores analizado (18 factores en total) es valorado 
por encima de 3 sobre un máximo de 5, siendo la valora-
ción media de todos ellos de 3,49.

El análisis de la valoración de estos factores desde la pers-
pectiva de género no muestra diferencias significativas.

No se han observado tampoco diferencias significativas 
en el análisis por tramos de edad respecto a la valoración 
media de cada factor, si bien se puede realizar la siguien-
te apreciación: con carácter general a mayor edad hay 
una ligera mayor valoración de la importancia de todos 
los factores para conseguir un puesto de trabajo, posible-
mente relacionado con el perfil de estos /as egresados/as 
senior, ya que habitualmente estas personas suelen estar 
cercanas a los procesos de contratación. Como excep-
ción, el caso del colectivo más joven, que valora por enci-
ma de la media la importancia de disponer de competen-
cias digitales a la hora de conseguir un puesto de trabajo.

Respecto a la valoración de estos factores desde la mirada 
del área de conocimiento al que pertenecen los egresa-
dos/as que han participado en el trabajo de campo, men-
cionar que se ajustan bastante a la media en todos los 
casos, destacando ligeramente la mayor importancia con-
cedida a las competencias digitales por los egresados/as 
provenientes de ramas de ingeniería.
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9.2.3.  
Factores motivadores para el 
empleo

Una decisión de cambio profesional requiere por parte de 
la persona que se está planteando realizar dicho cambio 
una reflexión, valoración y priorización de los factores 
que le resultan importantes a la hora de seleccionar, op-
tar y apostar por un cambio de empleo.

¿Cuáles son estos factores que motivan los cambios pro-
fesionales en los /as egresados de la UD? El trabajo de 
campo realizado permite identificar el top 3 de factores a 
los que se les otorga mayor importancia (ver figura 29):

 · En primer lugar la flexibilidad que otorga el puesto de 
trabajo (en términos de posibilidad de teletrabajo, 
conciliación, etc.).

 · En segundo lugar el conjunto de características globa-
les del puesto de trabajo ofrecido y su nivel.

 · En tercer lugar se sitúa el salario / ingresos totales ofre-
cidos.

En el otro extremo, los factores menos considerados en 
estas decisiones de cambio son la política de formación 
de la organización, el propio prestigio del empleador y la 
relación concreta que el puesto de trabajo tenga con la 
especialización del candidato.

En cualquier caso, y tal y como muestra la figura 29, el 
conjunto de factores es valorado por encima de 3 sobre 
un máximo de 5, siendo la valoración media de todos 
ellos de 3,87. Esto implica una importancia elevada de los 
diferentes factores propuestos en las decisiones de cam-
bio profesional.

Esta valoración se encuentra muy alineada con los resul-
tados de los principales estudios recogidos en el apartado 
cuarto del presente informe, donde entre otros se ha des-
tacado que cada vez más se prioriza la flexibilidad laboral 
y conciliación, el desarrollo de carrera profesional o el sa-
lario asociado al puesto de trabajo.

Como en el resto de los ítems analizados, se ha realizado 
una mirada a estas valoraciones desde la perspectiva de la 
edad, área de conocimiento y género. En los dos primeros 
casos, edad y área de conocimiento, no se aprecian dife-
rencias que puedan ser significativas respecto a las valo-
raciones medias. Sin embargo, la aproximación desde el 
punto de vista de género sí arroja algunas diferencias que 
merecen ser destacadas:

 · La valoración de factores por genero permite observar 
que las mujeres valoran más que los hombres los be-
neficios sociales, la flexibilidad y la política de forma-
ción de la empresa/organización empleadora.

 · Mientras que los hombres valoran más que las mujeres 
el potencial de desarrollo profesional que ofrece el 
puesto, así como sus características y nivel asociados.

Factores por importancia para conseguir un puesto de trabajo (0-5). Media Global
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Fuente: Elaboración propia Deusto Social Lab.

Figura 28. Factores por importancia para conseguir un puesto de trabajo. Media Global
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Factores por importancia ante un cambio profesional (0-5). Media Global
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Fuente: Elaboración propia Deusto Social Lab.

Figura 29. Factores por importancia ante un cambio profesional. Media Global

9.2.4.  
Competencias para el empleo

Las personas que aspiran a mantener y mejorar su em-
pleabilidad a lo largo de su vida no deben ignorar el desa-
rrollo de las denominadas competencias para el empleo. 
Lograr así una alta empleabilidad requiere de un enfoque 
que contemple el desarrollo de las competencias habilita-
doras para integrarse en el mercado de trabajo, así como 
facilitar la adaptación y transición según la evolución del 

propio ámbito profesional. Estas competencias facilitan el 
proceso de transición entre un empleo y otro en función 
de los factores anteriormente analizados.

En este apartado se ha propuesto a los egresados /as de 
la UD la valoración de cuatro competencias vinculadas 
con el desarrollo de carrera profesional. Como se observa 
en la figura 30, la valoración de estas competencias es en 
general muy elevada, destacando en primer lugar la im-
portancia concedida a la red de contactos profesionales y 
personales, con casi 4 sobre 5.

3,25

3,89

3,89

3,92

Utilización de las redes sociales

Presentación y defensa de la candidatura a un puesto

Identificación de oportunidades laborales

Activación de red de contactos personales y profesionales

Competencias desarrollo carrera (0-5). Visión Global

Fuente: Elaboración propia Deusto Social Lab.

Figura 30. Valoración de la importancia para las competencias de desarrollo de carrera. Visión global

Estas valoraciones no varían en los análisis efectuados 
considerando el género y el área de conocimiento de las 
personas que han participado en el trabajo de campo. Sin 
embargo, una mirada a la importancia desde la perspec-
tiva de la edad sí arroja algunas diferencias que se desta-
can a continuación (ver figura 31):

 · Los egresados de entre 25-29 años valoran el saber 
realizar adecuadamente su presentación y defensa de 
la candidatura a un puesto por encima del resto de las 
competencias.
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 · Sin embargo, para los egresados de entre 30-39 años 
la competencia más relevante es ser capaz de identifi-
car oportunidades laborales.

 · Los egresados de entre 40-49 años consideran más 
importante la activación de la red de contactos perso-

nales y profesionales, lo mismo que el colectivo de en-
tre 50-59 años.

 · Para los egresados de más de 59 años la competencia 
para el empleo más importante es, al igual que para el 
colectivo más joven, la presentación y defensa de su 
candidatura a un puesto de trabajo.

Competencias para el desarrollo de carrera. Visión por Tramos de Edad
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Identificación de oportunidades laborales Utilización de las redes sociales
Activación de red de contactos personales y profesionales Presentación y defensa de la candidatura a un puesto

Fuente: Elaboración propia Deusto Social Lab.

Figura 31. Competencias para el desarrollo de carrera. Visión por tramos de edad.

9.3.  
Análisis de la situación 
laboral actual: Empleo y 
características del vínculo

Tal y como se ha definido en este informe, el empleo es el 
vínculo concreto que se establece entre la persona emplea-
da y el empleador en un momento concreto para desarro-
llar una actividad productiva generadora de valor. Así este 
vínculo se puede describir atendiendo a diferentes elemen-
tos: el salario asociado, el tipo de contrato, tipo de jornada, 
su relación con los estudios cursados o la satisfacción que 
genera en la persona que lo desempeña. Estos elementos 
se analizan para el colectivo de egresados deustenses par-
ticipantes en este trabajo a lo largo de este apartado.

9.3.1.  
Situación laboral

Una visión global de situación laboral de los egresados/as 
deustenses (cuya edad media para la muestra de partici-

pantes es de 42 años) muestra que únicamente el 2,7% 
de los egresados senior de la UD están en situación de 
desempleo. El 95% de los egresados senior están em-
pleados. El resto prácticamente son las personas que indi-
can encontrarse en situación de prejubilación.

Así, la situación de este colectivo respecto al indicador del 
desempleo es mejor que la media vasca para personas 
con estudios superiores. Como hemos visto en el aparta-
do 8.2, según la Encuesta de población en relación con la 
actividad IV/2023 (Eustat, 2023), el paro es del 11,6% 
entre las personas con estudios primarios y menos, del 
10,3% entre los que tienen estudios secundarios y me-
dios y se reduce hasta el 5% en el de estudios superiores. 
Los egresados deustenses están 2,3 puntos porcentuales 
por debajo de la media vasca.

Una mirada desde el punto de vista de la edad muestra 
que los egresados deustenses en situación de desempleo 
se concentran en mayor medida en el rango más joven 
(de entre 25 y 29 años): el 46% del 2,7 de desempleo 
viene explicado por personas que pertenecen a este ran-
go de edad.

Interesa profundizar a continuación en las siguientes ca-
racterísticas que describen el empleo:
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a) Tipo de contrato

  Como se puede apreciar en la figura 32, prácticamen-
te 9 de cada 10 egresados/ as senior deustentes cuen-
tan con contrato indefinido. Este tipo de contrato es el 
que ofrece una mayor estabilidad y seguridad laboral a 
los trabajadores.

  No se han apreciado en el análisis diferencias significa-
tivas en el por género o por área de conocimiento. No 
obstante, sí se ha constatado que a mayor edad mayor 
proporción de contratos indefinidos.

  Una comparación con los datos del último estudio que 
realiza Lanbide a egresados/as una vez transcurridos tres 
años desde el egreso muestra una proporción empleo es-
table sobre el total del 53%. Con los datos del trabajo de 
campo efectuado se puede constatar que esta proporción 
se va aumentando a medida que los /las egresadas/os van 
adquiriendo experiencia en el mercado laboral.

b) Tipo de jornada

  La jornada laboral mayoritaria en el caso de los egresa-
dos/ as senior deustentes es la jornada completa, pre-
sente en más de 9 de cada 10 personas. En este caso, 
tal y como se puede apreciar en la figura 32, hay una 
mayor proporción de jornadas completas en hombres 
que en mujeres, con una diferencia a favor de los pri-
meros de 6 puntos porcentuales.

  El resto de las personas que cuentan con jornadas re-
ducidas o parciales (1 de cada 10) pertenecen en ma-
yor proporción al colectivo de personas más jóvenes.

  Una comparación con los datos del último estudio 
que realiza Lanbide a egresados/as una vez transcurri-
dos tres años desde el egreso muestra una proporción 
de jornadas reducidas del 21%. Al igual que lo co-
mentado en el apartado a) con los datos del trabajo 
de campo efectuado se puede constatar que esta pro-
porción se va reduciendo a medida que los/las egresa-
das/os van adquiriendo experiencia en el mercado la-
boral.

c) Ocupación

  Respecto a la ocupación de los egresados/as partici-
pantes en este trabajo, se puede afirmar que más de la 
mitad tienen ocupación de nivel de director / gerente 
o técnico y profesional científico intelectual. Se debe 
tener en cuenta que la edad media es de 42 años, con 
lo que estas personas cuentan ya con una carrera pro-
fesional amplia que les ha facultado acceder a puestos 
con ocupaciones más elevadas.

  Este análisis se ratifica con una mirada desde el punto 
de vista de la edad de las personas participantes en el 
estudio, ya que los resultados son consistentes con la 
carrera profesional de las personas: La distribución por 
tramos de edad sitúa a la gerencia en edades a partir 
de los 40 con mayor proporción y a los/las técnicos en 
tramos más jóvenes.

  Una visión desde la perspectiva de género muestra en 
estos casos una brecha a favor de los hombres en el 
primero de ellos (director / gerente) y una mayor pro-
porción de mujeres en los puestos de técnicos y profe-
sionales científicos intelectuales.
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Fuente: Elaboración propia Deusto Social Lab.

Figura 32. Situación laboral actual. Visión Global
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9.3.2.  
Relación con estudios

La comprensión de la relación que tienen los estudios cur-
sados con el empleo ocupado permite analizar el indica-
dor denominado empleo encajado. En el caso de la UD, y 
acorde al trabajo de campo realizado, prácticamente 8 de 

cada 10 egresados/as senior han indicado que su puesto 
de trabajo está muy relacionado con sus estudios. Sola-
mente un 6% indican que su actual puesto de trabajo no 
está en nada relacionado con sus estudios. Esta propor-
ción se mantiene prácticamente por tramos de edad.

La visión desde la perspectiva del género muestra que los 
hombres tienen un empleo relacionado muy relacionado 
con sus estudios en 3 puntos porcentuales más que las 
mujeres. Ver detalle en figura 33.
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Fuente: Elaboración propia Deusto Social Lab

Figura 33. Relación con estudios. Visión Global

9.3.3.  
Salario

La remuneración por el trabajo realizado es uno de los 
factores más valorados por los y las egresados /as de la 
UD a la hora de plantearse un cambio profesional. En este 
caso, y considerando la edad media de la muestra de per-

sonas que han participado en el trabajo de campo, situa-
da en 42 años, el salario medio de los egresados/a senior 
de la UD es de 55.064 € brutos anuales.

Este resultado sitúa a los y las egresados / as de la UD 
con salarios por encima de la media nacional, tanto por 
nivel educativo como por tramo de edad. Ver figura 34 
y tabla 4.
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Fuente: Elaboración propia Deusto Social Lab

Figura 34. Salario bruto anual.
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Fuente: Microdatos disponibles del 2018, último año disponible, de INE.

Tabla 4. Salario promedio anual según nivel educativo y edad

Teniendo en cuenta que en la muestra global han partici-
pado un 56% de mujeres y un 43% de hombres, la figu-
ra 35 muestra una clara brecha salarial entre hombres y 
mujeres egresados de Deusto. En los rangos salariales 
más bajos hay un mayor peso de mujeres, mientras que 

en los rangos más altos claramente hay mayor proporción 
de hombres.

Esta brecha no se explica del todo con la visión de la distri-
bución de las jornadas laborales, ya que la mayoría de las 
mujeres manifiestan tener una jornada a tiempo completo.

Rango salarial - Género

12,3%

25,0% 24,0%

38,7%

21,8%

34,1%

15,3%

28,7%

Menos de 25.000 € 25.000 € - 45.999 € 46.000 € - 65.999 € Más de 66.000 €

Hombre Mujer

Fuente: Elaboración propia Deusto Social Lab.

Figura 35. Rangos salariales brutos anuales por género

9.3.4.  
Satisfacción con el empleo y 
potencial de cambio

La satisfacción de las personas con su empleo es un indi-
cador que cada vez tiene más relevancia y como tal, es 
seguido y medido por la mayoría de las empresas y orga-

nizaciones ya que valores bajos en uno o varios de los 
factores que explican la satisfacción podrían alertar de 
posibles futuros movimientos de los profesionales de sus 
equipos. Es por lo tanto una herramienta cada vez más 
relevante para la gestión de la función de personal.

La satisfacción global de los egresados/as senior de la UD 
con su empleo es de notable, con una valoración media 
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de 7,8. El factor con el que más satisfechos se encuen-
tran, tal y como se aprecia en la figura 36, es el referido a 
la estabilidad laboral, y el factor con el que menos, el 
desarrollo profesional y promoción que ofrece su actual 
empleo.

La visión por género muestra que las mujeres valoran por 
debajo de los hombres la totalidad de factores, existiendo 
una mayor brecha en la satisfacción con el salario (0,7 
puntos) y con el desarrollo profesional y promoción (me-
dio punto).
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Fuente: Elaboración propia Deusto Social Lab.

Figura 36. Factores de satisfacción con el empleo

Por último, respecto a la probabilidad de un cambio de 
empleo en los próximos años, 6 de cada 10 participantes 
manifiestan que no esperan realizar ningún cambio pro-
fesional, frente a 4 de cada 10 que sí consideran probable 

dicho cambio. Como es de esperar, los egresados más 
jóvenes esperan cambiar de trabajo en mayor medida que 
los más mayores (figura 37).
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Figura 37. Expectativa de cambio de empleo
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10. Líneas de trabajo futuras

10.1.  
Proyecto general

El carácter estratégico y global del proyecto ha quedado 
recogido desde el apartado primero de este informe. Es 
un proyecto de gran amplitud y dimensión, que afecta a 
diversos procesos y en el que se ven implicados numero-
sos grupos de interés, tanto agentes internos como exter-
nos a la UD. En consecuencia, su complejidad justifica 
que se aborde en diversas etapas progresivas, siendo este 
informe el reflejo del resultado de la tercera de ellas.

A lo largo de la primera fase, desplegada durante el año 
2019 y cuyos resultados se recogen en el Cuaderno Deus-
to Social Lab número 3, se diseñó el modelo global con-
ceptual del impacto en la sociedad de la Universidad de 
Deusto, realizándose una primera aplicación al ámbito 
concreto de las actividades desarrolladas en relación con 
el emprendimiento. La segunda fase del proyecto, realiza-
da durante 2020 y recogida en el Cuaderno Deusto Social 
Lab número 4 abordó el impacto derivado de los procesos 
de aprendizaje, tratando así ya la actividad central de la 
UD. Al igual que en el caso anterior, la mirada práctica se 
aplicó específicamente a los procesos de aprendizaje de 
grado y su valoración fue posible gracias tanto a informa-
ción ya recogida internamente por la UD como a un tra-
bajo de campo específicamente desarrollado con uno de 
los grupos de interés más significativos para la universi-
dad: las empresas y organizaciones que acogen a nues-
tros estudiantes en prácticas y/o contratan a nuestros 
egresados. La tercera fase, cuyos resultados dieron forma 
al Cuaderno Deusto Social Lab º 5, profundizó en los pro-
cesos de aprendizaje de grado centrando esta vez la mi-
rada en el colectivo que resulta nuestra razón de ser: el 
alumnado, las personas que confían en la UD para desa-
rrollar sus procesos de aprendizaje, formarse como perso-
nas y profesionales para ser agentes de transformación 
social. Adicionalmente, se ha realizado un Cuaderno 
Deusto Social Lab nº 6, que analiza el impacto social de la 
UD y su contribución a la Agenda 2030.

En consecuencia, y en base a las consideraciones previas, 
se derivan las siguientes líneas de trabajo futuras en rela-
ción con el proyecto general:

 · Tomando como referencia el modelo general ya defi-
nido, y el trabajo realizado que ha dado lugar al pre-
sente informe, se considera necesario seguir profundi-

zando en el impacto de los procesos de aprendizaje en 
la empleabilidad de las personas y el empleo a nivel 
social.

 · Así mismo, resulta necesario ampliar la mirada a los 
diferentes procesos de aprendizaje, como pueden ser 
los posgrados.

 · Muy específicamente, este trabajo de impacto social de-
berá también abordar los procesos de investigación, 
que como se desarrollará en futuras fases, pueden ser 
considerados procesos de aprendizaje en los que existe 
una elevada cogeneración de conocimiento que requie-
re de intensidades altas en la relación entre agentes.

10.2.  
Procesos de aprendizaje de 
grado y postgrado

10.2.1.  
Procesos de aprendizaje de 
grado y posgrado

La UD despliega una amplitud y diversidad de procesos de 
aprendizaje complejos, entre los que destaca el de grado 
por ser el que desarrolla con mayor intensidad y en el que 
mayor volumen de personas se ven implicadas. Como se 
ha expresado anteriormente, hasta el momento se ha po-
dido trabajar con diferentes colectivos y grupos de interés 
clave: medición del impacto de la UD mediante la incor-
poración del trabajo con empresas y organizaciones; 
alumnado de últimos cursos de grado; primer piloto con 
los alumnos de primer grado; y este año, la incorporación 
de egresados /as senior de la UD.

En la aproximación realizada este año se ha ampliado la 
mirada de impacto con la consideración del impacto en la 
empleabilidad y empleo, combinando tanto una dimen-
sión individual (más relacionada con el concepto de em-
pleabilidad) como una más social (empleo). Esta es una 
mirada amplia que en el trabajo realizado en esta última 
fase ha abordado con carácter general la valoración de las 
competencias más relevantes desde la perspectiva de la 
empleabilidad así como algunos factores de carácter más 
macro contextuales.
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La medición se ha venido alimentando de datos publica-
dos por la UD, así como la información obtenida median-
te trabajo de campo ad-hoc con los grupos de interés re-
levantes en cada fase. Pero la inexistencia de algunos 
datos e información requerida por el modelo, tanto por-
que no se capturan o porque se generan fundamental-
mente en colectivos no considerados, limita la aplicación.

En base a las consideraciones previas, se derivan las si-
guientes líneas de trabajo futuras en relación con los pro-
cesos de aprendizaje, que implican continuar profundi-
zando y desplegando el modelo específico de impacto en 
este ámbito:

 · La profundización en el impacto en la empleabilidad y 
empleo de los procesos de aprendizaje, en dos líneas: 
por un lado, desde el punto de vista competencial, po-
niendo el foco en el impacto a lo largo de la vida de las 
personas a las que la UD acompaña. Así, se dispone ya 
de un conjunto de información y valoraciones muy va-
liosas tanto de alumnado de últimos cursos, de egresa-
dos junior y senior. Un análisis longitudinal (si bien no 
stricto sensu ya que los individuos son diferentes) es-
peramos que aporte también conclusiones de interés 
para la UD. Y, por otro lado, una mirada más macro 
que permita analizar con mayor profundizad la aporta-
ción de la UD al mercado de trabajo.

 · La incorporación en el análisis a dos colectivos adicio-
nales, claves en los procesos de aprendizaje de grado. 
Estos son el alumnado de primeros cursos de grado y 
el colectivo de personal docente. En fases futuras se 
propone aplicar el modelo propuesto en el presente 
informe y completarlo con la información obtenida de 
las opiniones y percepciones de ambos colectivos, en 
base a la investigación ad hoc que se realice.

 · Toda vez que se va a ir disponiendo de información de 
los diferentes colectivos, se podrá ampliar y profundi-
zar en la visión comparativa del impacto, iniciada en 
este informe con la comparación de la visión del alum-
nado de últimos cursos y de la propia empresa.

 · Con el propósito de completar la medición de los indi-
cadores definidos en el modelo (o de los que se pro-
pongan en caso de que fuera necesaria su adapta-
ción), se considera importante avanzar en la siguiente 
etapa en la sistemática relativa a la captura, análisis y 
gestión de la información requerida por el mismo. Su 
justificación responde a los siguientes motivos:

 –  Captura: establecer una sistemática clara que permi-
ta capturar la información necesaria en tiempo y for-
ma es fundamental para disponer de los datos más 
relevantes que permitan la medición de los indicado-
res considerados en el modelo. En este sentido, los 
aprendizajes específicos de los procesos de campo 
desarrollados sobre los procesos de aprendizaje per-
miten realizar las siguientes reflexiones:

   -  Mantener abierto el canal de comunicación con las 
áreas de la UD involucradas hasta el momento que 
han permitido tener actualizado el inventario de 
transformaciones relacionadas con las competencias 
transversales, su denominación y su clasificación 
para poder realizar en el futuro un análisis compara-
tivo y evolutivo sobre los mismos conceptos

   -  Sería interesante profundizar en el perfilado del 
alumnado, no de manera global (que ya existe en 
la UD) sino vinculado con este proceso de impacto 
para poder profundizar en las valoraciones en fun-
ción de las diferentes variables de perfil que se es-
tablezcan.

   -  En definitiva, consolidar los instrumentos en base a 
los cuales realizar el trabajo de campo, unos cam-
pos mínimos que estuvieran presentes en los traba-
jos para todos los colectivos y unos cuerpos especí-
ficos de información necesaria y adicional en 
función del colectivo en cuestión.

 –  Analítica: tanto una visión evolutiva o comparativa 
con variables del contexto, de tendencias o con 
otros, es importante para dotar de valor a los indica-
dores y al modelo.

 –  Seguimiento y gestión: una consideración básica del 
modelo de impacto es que sea un instrumento de 
gestión, no sólo de medición.

 · Para ello, resultará importante planificar la periodici-
dad en la obtención y análisis de esta información. 
Esto implica la asunción de estos procesos lanzados en 
el marco de este proyecto por diferentes áreas y unida-
des de la propia Universidad.

 · Adicionalmente, puede ser considerado un cuadro de 
mando de impacto con un seguimiento periódico, sobre 
el que se establecieran objetivos de impacto a futuro.

 –  Comunicación: una vez calculado el impacto en la 
sociedad de la UD, medido a través de los indicado-
res claves vinculados con las acciones desplegadas 
para conseguir las transformaciones deseada, es im-
portante comunicarlo a los grupos de interés. La po-
sibilidad de seguir ampliando las monografías de 
Deusto Social Lab es una vía, se ha abierto también 
en esta fase la comunicación y socialización a través 
de diferentes eventos y jornadas, pero deben explo-
rarse otras adicionales y complementarias.

 · La propuesta de aplicación del modelo está abierta a 
su revisión y adaptación, en función de otros proyec-
tos que, vinculados con el aprendizaje, la UD está de-
sarrollando actualmente o pueda acometer en el futu-
ro. También las consideraciones de los diferentes 
colectivos que deberán ir incorporándose siguientes 
fases (y actualizándose cuando se planifique), pueden 
afectar al modelo y requerir su adaptación.
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10.2.2.  
Procesos de investigación

Dada la importancia que la UD atribuye a los procesos de 
investigación, es preciso ampliar el análisis de impacto a 
los mismos en las fases posteriores. Ello permitirá comple-
tar el modelo global considerando todas las transforma-
ciones a las que aspira mediante su proyecto universita-
rio. En este punto se profundizará específicamente 
también en los procesos de aprendizaje de doctorado.

10.3.  
Continuación con el trabajo 
en emprendimiento

Durante los años previos se ha avanzado en la implanta-
ción del modelo, priorizado la sistematización de la cap-
tura de información relativa a los indicadores y, asimismo, 
se ha profundizado en la analítica y el seguimiento.

El objetivo para futuro debe ser la consolidación de la 
sistemática de captura y analítica del conjunto de accio-
nes de cara a la actualización de los indicadores de impac-
to considerados en el modelo, de manera que pueda ela-
borarse una memoria de impacto en este ámbito.
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Anexo I. Metodología del 
proceso de Investigación-Acción

1. Introducción

El proyecto tiene como objetivo construir un modelo pro-
pio de medición del impacto social de la UD. Parte de la 
premisa de que dicho modelo tiene que construirse con la 
participación, tanto de las personas que trabajan en la 
universidad (a nivel interno), como con la de los agentes 
sociales con los que la UD interactúa (a nivel externo). 
Para ello es necesario trabajar en la construcción de una 
visión compartida, no solo sobre cómo medir el impacto 
social de la universidad, sino sobre lo que se entiende por 
impacto social.

Construir una visión compartida que apuntale el modelo 
de medición del impacto social de la UD es un reto com-
plejo. Los retos complejos son aquellos que no tienen una 
única respuesta verdadera o falsa, correcta o incorrecta; 
la solución tiene que construirse entre diferentes actores 
con tipos de conocimiento, valores e intereses distintos 
(Costamagna & Larrea, 2017). Para abordarlos, es nece-
sario desarrollar procesos que incorporen espacios de diá-
logo en los que ir construyendo dicha visión compartida.

Considerando lo anterior, la aproximación metodológica 
de este proyecto es la investigación acción (I-A). A dife-
rencia de otras aproximaciones, el objetivo de la IA no es 
examinar o describir la realidad, sino cambiarla (Nicholas 
& Hathcoat, 2014). La IA es una estrategia para el cambio 
que puede combinar diferentes métodos de investiga-
ción, tanto cuantitativos, como cualitativos (Greenwood 
& Levin, 2007). Otra característica de la I-A es su foco en 
el proceso. Se trata de procesos colaborativos emergen-
tes, inter y transdisciplinares, consistentes con la produc-
ción de conocimiento modo 2. El conocimiento modo 2 
es conocimiento que se produce en el contexto de su apli-
cación por equipos de investigación flexibles que cambian 
en función de la tarea (Gibbons et al., 1994). El conoci-
miento que se produce es socialmente relevante, precisa-
mente porque se produce en el contexto de su aplicación 
(Greenwood, 2007).
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2. Desarrollo metodológico

2.1.  
Primera etapa

El proceso de I-A en esta cuarta fase del proyecto se ha 
desarrollado en dos etapas: En la primera etapa se ha tra-
bajado mediante la revisión de diferentes fuentes, estu-
dios e informes, para comprender y proponer una aporta-
ción propia en materia de empleo y empleabilidad, y para 
poder relacionar dichos conceptos con los procesos de 
aprendizaje y las transformaciones en base a competen-
cias en las que se ha desplegado el modelo de impacto de 
la UD. Para ello se ha revisado y actualizado la literatura y 
referencias existentes a este respecto.

2.2.  
Segunda etapa

La segunda etapa consistió en el despliegue de un trabajo 
de campo, una vez compartido y validado el cuestionario 
a difundir entre el colectivo de egresados senior de la UD 
entre 2017 y 1987.

Ficha metodológica: El trabajo de campo ha sido lanzado 
el día 25 de mayo de 2023 y ha estado abierto hasta el 
día 15 de septiembre de 2023. Se han empleado las bases 
de datos de alumni de los dos servicios de empleo con los 
que cuenta la UD (Deusto Business Alumni y Deusto 
Alumni) complementado con acciones de refuerzo perso-
nal vía telefónica (mensaje). Las respuestas recibidas han 
sido 703 de las cuales:

 · 177 no se han considerado válidas por no encontrarse 
correcta y completamente cumplimentadas

 · 526 se han considerado respuestas válidas

El cuestionario empleado ha sido el siguiente:

Impacto social de la UD: Contribución al empleo 
y empleabilidad

Como egresado/a en la Universidad de Deusto (UD), nos 
gustaría conocer tu valoración sobre diferentes cuestio-
nes relativas al empleo y la empleabilidad, con el propósi-
to de contribuir al proyecto que desde la UD (a través de 

Deusto Social Lab) y en colaboración con la Fundación 
BBK, estamos realizando para conocer nuestro impacto 
en la sociedad (los resultados de fases anteriores del mis-
mo están publicados como diferentes monografías acce-
sibles aquí). Por ello te agracemos si respondes a este 
cuestionario cuyo tiempo estimado de respuesta es de 
aproximadamente 10 minutos. Los datos que nos facilites 
serán tratados como información de carácter confidencial 
y su uso se circunscribe exclusivamente al marco del pre-
sente estudio. Puedes consultar aquí la política informati-
va en protección de datos de la UD.

Muchas gracias por tu colaboración.

BLOQUE 1. DATOS PERSONALES

PO1. Bloque 1. Datos personales

P1. Género:
   Mujer
   Hombre
   No binario
   Prefiero no indicarlo

P2. Edad (años): _______________________________

P3.  Año de finalización de tus estudios en la UD 
(Grado, dobles grados, licenciatura o diploma-
tura): _____________________________________

P4.  ¿En qué campus de la UD estudiaste? (Grado, 
dobles grados, licenciatura o diplomatura)

   Bilbao
   San Sebastián

P5.  De las siguientes áreas de conocimiento, ¿a 
cuál corresponden tus estudios en la UD? (Gra-
do, dobles grados, licenciatura o diplomatura)

   Ciencias Económicas y Empresariales
   Ingeniería
   Derecho
   Ciencias de la Salud
   Educación y Deporte
   Ciencias Sociales y Humanas (inc. Letras)
   Teología

P6.  ¿Qué grado(s), licenciatura o diplomatura es-
tudiaste? 

   Administración y Dirección de Empresas
   Administración y Dirección de Empresas + Derecho

http://www.deusto-publicaciones.es/deusto/index.php/es/sociallab-es/sociallab01c
http://www.deusto.es/es/inicio/privacidad/politicas-de-privacidad
http://www.deusto.es/es/inicio/privacidad/politicas-de-privacidad
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   Administración y Dirección de Empresas + Inge-
niería en Tecnologías Industriales

   Administración y Dirección de Empresas + Inge-
niería Informática

   Otro

P7.  En caso de “otro” indica por favor el que co-
rresponda  ________________________________

P8.  ¿Qué grado(s), licenciatura o diplomatura es-
tudiaste?

   Organización Industrial
   Informática (inc. de Gestión)
   Electrónica Industrial y Automática
   Diseño Industrial
   Mecánica
   Electrónica Industrial y Automática + Informática
   Diseño Industrial + Ingeniería Mecánica
   Tecnologías Industriales
   Telecomunicación
   Otro

P9.  En caso de “otro” indica por favor el que co-
rresponda _________________________________

P10.  ¿Qué grado(s), licenciatura o diplomatura es-
tudiaste?

   Derecho
   Relaciones Laborales
   Derecho + Relaciones Laborales
   Otro

P11.  En caso de “otro” indica por favor el que co-
rresponda _________________________________

P12.  ¿Qué grado(s), licenciatura o diplomatura es-
tudiaste?

   Psicología
   Otro

P13.  En caso de “otro” indica por favor el que co-
rresponda _________________________________

P14.  ¿Qué grado(s), licenciatura o diplomatura es-
tudiaste?

   Educación Social
   Educación Primaria
   Ciencias de la Actividad Física y del Deporte (CA-

FID)
   Ciencias de la Actividad Física y del Deporte + 

Educación Primaria
   Pedagogía
   Psicopedagogía
   Otro

P15.  En caso de “otro” indica por favor el que co-
rresponda _________________________________

P16.  ¿Qué grado(s), licenciatura o diplomatura es-
tudiaste?

   Lenguas Modernas
   Lenguas Modernas y Gestión
   Trabajo Social
   Turismo
   Relaciones Internacionales
   Relaciones Internacionales + Derecho
   Lengua y Cultura Vasca
   Lengua y Cultura Vasca + Lenguas Modernas
   Filosofía, Política y Economía
   Filosofía
   Comunicación
   Antropología Social y Cultural
   Sociología
   Filología Vasca
   Filología Inglesa
   Filología Hispánica
   Humanidades
   Historia
   Otro

P17.  En caso de “otro” indica por favor el que co-
rresponda _________________________________

P18.  ¿Qué grado, licenciatura o diplomatura estu-
diaste?

   Baccalaureatus in Theologia
   Baccalaureatus in Scientiis Religiosis
   Licenciatura en Estudios Eclesiásticos
   Otro

P19.  En caso de “otro” indica por favor el que co-
rresponda _________________________________

P20.  Posteriormente, ¿has cursado estudios de 
postgrado/máster?

   Si. En la UD
   Si. En otras instituciones
   Si. En ambas anteriores
   No

P21.  ¿Con qué frecuencia te formas para tu desarro-
llo profesional?

   0=Nunca
   5=Mucha

P22.  Esta formación responde preferentemente a:
   Iniciativa personal
   Iniciativa de la empresa en la que trabajo
   Ambas
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BLOQUE 2. TRAYECTORIA LABORAL. FACTORES DE 
CAMBIO

P02. Bloque 2: Evolución profesional

P23.  ¿Cuál es tu trayectoria laboral desde que ter-
minaste los estudios en la UD?

   Nunca he trabajado
   Solo he tenido un empleo (por cuenta propia o 

ajena)
   He tenido más de un empleo
   Otra

P24.  Si has tenido más de un empleo, ¿puedes indi-
car cuántos? _______________________________

P25.  En caso de “otra” indica por favor la que co-
rresponda _________________________________

P26.  Si te plantearas un cambio profesional, ¿qué 
importancia concederías a los 10 siguientes 
factores?

   Salario / Ingresos
   Otros beneficios sociales
   Prestigio del empleador
   Características / nivel del puesto
   Potencial de desarrollo profesional
   Política de formación de la organización
   Propósito de la organización y valores
   Flexibilidad (teletrabajo, agenda, conciliación, 

etc.)
   Proximidad geográfica a tu residencia
   Relación con tu especialización

P27.  En tu caso, ¿qué importancia han tenido los 18 
siguientes factores para conseguir un puesto 
de trabajo frente a otros candidatos? 

   Título universitario
   Expediente académico
   Experiencia laboral previa
   Conocimiento de idiomas
   Tenencia de la especialización requerida
   Competencias digitales
   Capacidad de trabajo en equipo y liderazgo
   Disposición para la movilidad geográfica
   Adaptación al cambio
   Emprendimiento, innovación y creatividad
   Iniciativa y proactividad
   Autoconocimiento
   Autoestima y confianza
   Comportamiento ético y honesto
   Compromiso social y medioambiental
   Capacidad de aprendizaje permanente
   Compromiso con el trabajo
   Capacidad de trabajar

P28.  En los procesos de búsqueda e identificación 
de oportunidades laborales, ¿qué importancia 
concedes a las siguientes competencias?

   Identificación de oportunidades laborales
   Utilización de las redes sociales
   Activación de red de contactos personales y pro-

fesionales
   Presentación y defensa de la candidatura a un 

puesto (elaborar CV, cartas de presentación y ha-
bilidades para la entrevista)

BLOQUE 3. SITUACION LABORAL ACTUAL

P03. Bloque 3. Situación laboral actual

P29. Situación laboral actual:
   Inactivo/a
   Desempleado/a
   Empleado/a por cuenta ajena
   Empleado/a por cuenta propia
   Pre-jubilado/a

P30.  Salario bruto anual (si eres trabajador/a por 
cuenta propia considera los ingresos derivados 
del trabajo): _______________________________

P31. Tipo de contrato:
   Indefinido
   Temporal
   Soy autónomo/a
   Otro

P32.  En caso de “otro” indica por favor el que co-
rresponda _________________________________

P33. Tipo de jornada:
   Completa
   A tiempo parcial
   Reducida
   Otra

P34.  En caso de “otra” indica por favor la que co-
rresponda _________________________________

P35.  Señala por favor la rama de actividad de la em-
presa en la que trabajas:

  A.  Agricultura, ganadería, silvicultura y pesca
   B. Industrias extractivas
   C. Industria manufacturera
   D.  Suministro de energía eléctrica, gas, vapor y 

aire acondicionado
   E.  Suministro de agua, actividades de sanea-

miento, gestión de residuos y descontamina-
ción

   F. Construcción
   G.  Comercio al por mayor y al por menor; repa-

ración de vehículos de motor y motocicletas
   H. Transporte y almacenamiento
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   I. Hostelería
   J. Información y comunicaciones
   K. Actividades financieras y de seguros
   L. Actividades inmobiliarias
   M.  Actividades profesionales, científicas y técni-

cas
   N.  Actividades administrativas y servicios auxilia-

res
   O.  Administración Pública y defensa; Seguridad 

Social obligatoria
   P. Educación
   Q.  Actividades sanitarias y de servicios sociales
   R.  Actividades artísticas, recreativas y de entrete-

nimiento
   S. Otros servicios
   T.  Actividades de los hogares como empleado-

res de personal doméstico; actividades de los 
hogares como productores de bienes y servi-
cios para uso propio

   U.  Actividades de organizaciones y organismos 
extraterritoriales

P36.  Tamaño de la empresa en la que trabajas se-
gún número de empleados (referido al último 
año fiscal):

   Microempresa (hasta 9 empleados)
   Pequeña (hasta 49 empelados)
   Mediana (hasta 249 empleados)
   Grande (más de 250 empleados)

P37. Ocupación en tu actual (o último) empleo:
   Directores y gerentes
   Técnicos y profesionales científicos e intelectuales
   Técnicos y profesionales de apoyo
   Empleados contables, administrativos y otros em-

pleados de oficina
   Trabajadores de los servicios de restauración, per-

sonales, protección y vendedores

   Trabajadores cualificados en el sector agrícola, 
ganadero, forestal y pesquero

   Artesanos y trabajadores cualificados de las in-
dustrias manufactureras y la construcción

   Operadores de instalaciones y maquinaria, mon-
tadores

   Ocupaciones elementales
   Ocupaciones militares

P38.  Relación de tu actual puesto con tus estudios 
universitarios:

   Ninguna
   Alguna
   Bastante
   Mucha

P39.  ¿Consideras probable un cambio de empleo en 
los próximos años?

   Si
   No

P40.  Satisfacción con los siguientes aspectos de tu 
puesto de trabajo:

   Funciones y tareas
   Salario o ingresos
   Desarrollo profesional y promoción
   Estabilidad laboral
   Ambiente - clima de trabajo
   Adecuación a las circunstancias personales: flexi-

bilidad horaria, de espacios de trabajo, etc.
   Satisfacción global con el empleo

BLOQUE 4. FINALIZACIÓN

P41.  Para finalizar, puedes incluir comentarios y su-
gerencias si lo deseas ______________________  
 ___________________________________________________  
 ____________________________________________________________
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