














mejor que podr’amos hacer es ligarlo todo, Àno? Si tienes que
acabar un informe, no se trata de poner cuatro rayas. Se trata
de que estŽ bien, pulido, que se entienda. Y esa es tu respon-
sabilidad.Ó [Pyme]

En definitiva, se considera que si los reciŽn graduados fuesen
m‡s responsables, las carencias en el resto de competencias se
resolver’an m‡s f‡cilmente, puesto que ellos mismos ser’an
capaces de identificar sus puntos dŽbiles y buscar’an mŽtodos e
instrumentos para paliar sus deficiencias.

ÒYo creo que con el tema de la responsabilidad se resolver’an
muchos otros problemas.Ó [Pyme]

Para la Pyme esta competencia tambiŽn est‡ vinculada a cos-
tes ya que las empresas peque–as no tienen tantos filtros como
las grandes entre la persona que realiza el trabajo y el cliente
final. Por ello la responsabilidad de cada uno de los empleados es
fundamental para conseguir una gesti—n productiva.

Si se analiza conjuntamente el discurso de la Gran Empresa
respecto del esp’ritu emprendedor y de la Pyme respecto de res-
ponsabilidad , se pone de relieve que subyace una queja sobre la
pasividad de los reciŽn egresados. ƒstos, segœn los empleadores,
siguen esperando que en el ‡mbito laboral se les den instruccio-
nes precisas en todo momento acerca de lo que han de hacer. La
Gran Empresa lo achaca a la falta de esp’ritu emprendedor y la
Pyme a la ausencia de responsabilidad .

c) Capacidad para resolver problemas

Igual que ocurre con la competencia anterior el debate se
torna m‡s rico en la Pyme que en la Gran Empresa que simple-
mente se limita a constatar su dŽficit.

ÒCreo que es importante destacar que en todo lo que es afron-
tar problemas, acometer soluciones, tiene un dŽficit.Ó [GE]
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En el contexto de las Pyme el discurso adquiere en ocasiones
especial contundencia al tratar sobre los límites de esta compe-
tencia en un perfil junior.  No se exige a los recién graduados que
resuelvan problemas muy complejos sino que sean capaces de
remitirse a las personas de la organización que tienen el conoci-
miento y la capacidad para afrontarlos. En ese sentido, los recién
incorporados deben esforzarse en averiguar los canales formales
e informales de información, deben saber moverse en la organi-
zación y evitar, así, generar problemas nuevos e inadecuados.
Esta competencia se vincula con términos menos académicos
como la sensatez y la humildad. 

“Yo entiendo que no han de tener la más mínima capacidad
para resolver problemas. Ya se los resolveré yo, porque si
tengo un jovencito que me quiere resolver problemas, mal
vamos. Prefiero mil veces, no tanto resolvérselo yo, sino que
empiecen a aprender poco a poco en base a la experiencia.
Un jovencito que quiera arreglar problemas, el único proble-
ma que se ha de arreglar es a él mismo, es decir a base de
adaptación, de esfuerzo y de humildad.” [Pyme]

“A mí no me gusta [la definición de capacidad para resolver
problemas]. Pongámosle capacidad resolutiva. […] Yo creo
que la capacidad resolutiva no implica resolver problemas
muchas veces, sino tener la capacidad de saber moverte den-
tro de la organización. Es la capacidad de encontrar las solu-
ciones, no los problemas, a la tarea que te ha sido encomen-
dada. Quiero decir que se espera la capacidad resolutiva, de
saberte mover, de saber dónde tocar, de saber adónde ir…”
[Pyme]

Así pues, esta competencia referida a perfiles junior adquiere
unas connotaciones distintas de lo que podría deducirse del pro-
pio término de la competencia. No se trata tanto de que resuel-
van problemas sino de que no los creen y demuestren prudencia.
De nuevo aparece una relación subyacente con la competencia
de reconocimiento de liderazgos.
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5.3.2. Definición de las competencias que aparecen

sólo en el discurso de una de las tipologías

de empresa
Es importante, también, analizar las competencias que apa-

recen únicamente en sólo uno de los debates ya que ello puede
aportar elementos diferenciales a tener en cuenta cuando se
diseña la formación y cuando se realiza orientación profesional.

5.3.2.1. Competencias que aparecen exclusivamente en el

discurso de las Pymes

En lo tocante a los conocimientos informáticos, el discurso
destaca que la generación de los jóvenes graduados domina las
nuevas tecnologías y, por eso, potencialmente los consideran
preparados para adecuarse a los programas específicos. La com-
petencia informática se considera un problema menor. 

“De informática tal vez no sepan mucho pero se desenvuel-
ven muy bien porque tienen acceso desde los dos años. En
este sentido, saben adaptarse perfectamente.” [Pyme]

En la encuesta previa a los grupos focales, la mayoría de las
empresas consultadas considera fundamental el dominio de los
programas más estandarizados en el mercado, como conoci-
mientos informáticos básicos; es decir, el paquete de Office. Sus
discursos confirman esa valoración.

“Entiendo que un recién licenciado no necesita saber una
herramienta informática como el SAP, un programa muy
específico. Ya lo aprenderá cuando esté en su trabajo. Sí que
necesita tener un conocimiento general de las herramientas
existentes y por supuesto un conocimiento técnico de la con-
tabilidad, pero no ha de conocer todos los programas.”
[Pyme]

Al igual que las otras competencias instrumentales, a priori,
parece no dársele importancia. No obstante, es muy requerida en
las ofertas, lo cual lleva a suponer que, del mismo modo que los
idiomas, se la considera un requisito previo.
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Otra competencia que aparece en el focus group de las Pyme, de
índole social, es la empatía y el don de gentes. En el contexto de las
Pyme, se constata que la empatía y el don de gentes son conceptos
diferentes que no hacen referencia a la misma competencia. 

“El don de gentes –y tal vez me equivoco- es saberte poner en
la piel del otro. Estar hablando en el mismo idioma. No es lo
mismo si tienes un cliente delante que es un abogado, que si
tienes a una ama de casa. O sea, a ésta no le puedes explicar
exactamente lo mismo ni de la misma manera que a un abo-
gado, pero no pasa nada. [De lo que se trata] es de ponerse en
el lugar del otro, tener muy claro con quién estás hablando.
Básicamente, saber ser empático.” [Pyme]

“Yo creo que la empatía y el don de gentes no tienen nada que
ver. Creo que la capacidad de empatizar es lo que se ha expre-
sado y que el don de gentes es la capacidad de relacionarse
con las personas. Muchas veces, el que tiene don de gentes no
tiene capacidad de empatizar. O sea, yo me puedo relacionar
con cualquiera pero no me puedo poner en la piel de la otra
persona.” [Pyme]

“Para mí, el don de gentes lo tienes o no lo tienes. Es un tema
genético. Y la empatía, mira, pues cursos de negociación o
historias varias te pueden ayudar a llegar… o tienes don de
gentes o no. Podemos estar aquí cuarenta personas y, al final,
resulta que el que acaba hablando es a quien le gusta, porque
a la gente le cae bien… sabe que tiene el dinero en el bolsillo,
como se dice.” [Pyme]

“Si estás llevando un equipo de personas, cada una será dife-
rente. A una persona le transmitirás más motivación lleván-
dotela a comer o diciéndole lo guapo que es o lo bien que
hace el trabajo. Una palmadita en la espalda… Y a otro, pues
decirle que no quieres ni escuchar lo que dice, ¡a la calle y haz
el trabajo! [La empatía implica] tener muy claro qué y con
quién hablas, tanto dentro como fuera [de la empresa].”
[Pyme]

Del discurso elicitado puede deducirse que la empatía se vin-
cula a la capacidad de identificarse, mental y afectivamente, con
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el estado de ánimo de otra persona, tratándose bien, de un com-
pañero de trabajo o bien, de un cliente o proveedor. El don de
gentes, en cambio, se considera una cualidad innata de la perso-
na, no una competencia. Se vincula más directamente con la
capacidad de relacionarse con otras personas y resultar atractivo
o agradable a los demás. Se comparte la reflexión que la empatía
es más valorada puesto que tiene relación con la inteligencia
emocional, a diferencia del don de gentes, que se relaciona con
una personalidad distendida que remite al perfil comercial de
hace años y que, actualmente, se considera desfasado. 

“Yo, si hubiera de elegir, elegiría la empatía, de lejos. Desde mi
punto de vista, el don de gentes es una virtud en claro declive
dentro de la empresa. O sea, tú lo que tienes que hacer es
generar confianza. Y para generar confianza te tienes que
poner en el lugar del que tienes delante. Y que, por cachondo
que seas, si eres un impresentable y no sabes ponerte en la
piel del que tienes delante, pues no venderás nada.” [Pyme]

5.3.2.2. Competencias que aparecen exclusivamente en el

discurso de la GE

La Gran Empresa maneja, define e interrelaciona un número
mayor de competencias de tipo personal. 

a) Imaginación y creatividad

Con relación a esta aportación, es interesante destacar el
papel de la imaginación y la creatividad, para el perfil junior, en
el seno de la empresa. Básicamente, lo que se espera es que
demuestren contención y prudencia en su desarrollo. 

“La creatividad es buena, pero ha de ser aplicada a algo que
sea viable. Otro tema es que se haya trabajado o se haya esti-
mulado...” [GE]

Se produce un paralelismo entre esta competencia y el espíri-
tu emprendedor, cuando se refieren a perfiles junior integrados
en una gran corporación. Esto es, se valoran en la medida en que
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realmente hagan falta para el desempeño del puesto de trabajo y
siempre supeditados a un grupo de trabajo o templados por una
autoridad de la organización.

b) Capacidad de aprendizaje

Esta competencia, a priori muy abstracta, gana contenido en
la medida en que se vincula a capacidad de análisis y de resolu-
ción de problemas.

“A mí una de las cosas que me llama la atención, aparte de que
valoramos la capacidad de aprender que tienen estos recién
licenciados, es que si bien damos por hecho que tienen capa-
cidad de aprendizaje, estamos hablando y calificando sus
habilidades de análisis y capacidad para resolver problemas
con una puntuación significativamente más baja, y esto son
competencias que van muy ligadas al potencial que tiene que
tener esta gente. Creo que es importante destacar que en todo
lo que es afrontar problemas, acometer soluciones, tiene un
déficit. Vamos, que les gusta ir con las cosas hechas, o que les
marquen y digan por dónde tienen que ir.” [GE]

“Con este acercamiento, se puede entender qué es lo que
pedimos, que a nivel global el junior sea alguien con capaci-
dad de aprendizaje... porque cada vez más las empresas
somos parte formadora.” [GE]

Los empleadores no cuestionan, con carácter general, esta
competencia pues se presupone tras la superación de una carre-
ra universitaria. Sin embargo, cuando se pasa a la concreción de
saberes, detectan y lamentan déficits.

“Capacidad de aprendizaje tienen, otra cosa es que la hayan
trabajado o se les haya estimulado.” [GE]

De ahí que la expectativa de la Gran Empresa, como luego se
verá, esté depositada en las universidades para fomentar ésta y
otras competencias.
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c) Espíritu de sacrificio. Esta competencia no aparece en el lis-
tado facilitado a los participantes en el documento que cum-
plimentaron previamente a la realización del focus group. En
el debate de las Pyme no aparece como competencia en sí
misma sino como un valor íntimamente relacionado con la
responsabilidad y con la voluntad de integrarse en el proyec-
to empresarial. En el discurso de la Gran Empresa aparece
espontáneamente y presenta una entidad propia, lo cual
denota la preocupación de los empleadores por la misma. 

“En Cataluña necesitamos muchas personas, y la mayoría de
contratos los hacemos de universitarios, porque creemos que
tienen un perfil más adecuado, y lo que más echamos de
menos en estas edades, es la capacidad de esfuerzo y de sacri-
ficio. Están dispuestos a hacer cuatro horas, a no hacer nada
más allá de lo que se les pide, y a partir de ahí, irse...” [GE]

Tanto la Pyme como la Gran Empresa lamentan la pérdida del
valor que conferían las generaciones anteriores al trabajo sacrifi-
cado y bien hecho. Recurren incluso a esta competencia para
augurar un buen recorrido profesional.

“Las personas que tienen espíritu de sacrificio son las que cre-
cen más rápido.” [GE]

Cabe señalar que a lo largo de las discusiones se produce una
curiosa combinación entre apelaciones a los retos del futuro, y la
añoranza de cómo se trabajaba antes. 

d) La flexibilidad. Es otra competencia que tampoco aparece en
el listado propuesto para una previa valoración. El discurso eli-
citado pone de relieve la importancia de la polivalencia y la
movilidad. Los empleadores advierten del riesgo que tienen los
recién licenciados de encasillarse al no querer aceptar funcio-
nes que consideran que no se corresponden con su titulación.
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“Una de las competencias que echo de menos es la flexibili-
dad, que sean flexibles, que sepan adaptar todo tipo de pro-
yectos o a todo tipo de situaciones. Ellos por el hecho de tener
una carrera superior, se encasillan en el punto de pensar que
como soy un licenciado, esto no lo hago. Deben entender que
se deben a una orientación al cliente y que han de tenerlo
claro si se quieren dedicar a una empresa de servicios.” [GE]

“Dentro de esta flexibilidad entraría también, cada vez más, la
movilidad. Esto es algo que hace tiempo no se daba como
ahora, pero es importante que se mentalicen.” [GE]

Esta competencia enlaza con la necesidad de afrontar la
incertidumbre del entorno. Adquiere especial importancia en
momentos de cambio de coyuntura económica y restructuración
del mercado en los que la flexibilidad y la polivalencia pueden
devenir una garantía para mantener el empleo. Aunque se detec-
ta una resistencia al cambio y a la movilidad, los empleadores
creen que las circunstancias llevarán a que todos los recién licen-
ciados se acaben adaptando al nuevo escenario.

“La falta de movilidad está vinculada a un tema cultura, pero
ahora las cosas están cambiando.” [GE]

d) Orientación al logro y capacidad para trabajar bajo presión.
En el entorno de la Gran Empresa adquieren importancia,
estas competencias, incluso para un perfil junior.

“La capacidad para trabajar por objetivos y mantener pre-
sión... también es importante. En el fondo vivimos todos con
presión... y si luego el otro saca más que yo, pues entonces...
me quedo el segundo y no puedo ser el segundo.” [GE]

Se pone de relieve que las estructuras competitivas y jerar-
quizadas de muchas de las Grandes Empresas obligan al recién
licenciado a poner en práctica esta competencia desde su incor-
poración a la organización. 
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A modo de síntesis de este epígrafe, conviene resaltar que
aunque las Pyme inciden más en unas competencias y la Gran
Empresa en otras, ambas coinciden en valorar la capacidad de
esfuerzo, la proactividad y la polivalencia. Sin embargo hay que
destacar que nuevamente el discurso se presenta aparentemente
contradictorio en la Gran Empresa. Por un lado, se reclama que el
candidato tenga una capacidad proactiva, pero por otro se rece-
la de un exceso de creatividad.

5.3.3. Las competencias más valoradas

En el ejercicio previo a los focus group, las empresas prioriza-
ron cuatro de las veintidós competencias propuestas, como
aquellas que consideran imprescindibles en la valoración de un
recién graduado en Ade o Economía.  Tanto las Pymes como la
Gran Empresa, coinciden en tres competencias básicas exacta-
mente en el mismo orden: la responsabilidad, la capacidad de
aprendizaje y la capacidad de trabajar en equipo.

“Creo que la responsabilidad es indispensable para cualquier
puesto de trabajo. Es indispensable, sobre todo, para perso-
nas que acaban, que salen de la Universidad y que quieren
incorporarse al mundo del trabajo.” [Pyme]

“Estamos en un momento en que se necesita una gran capa-
cidad de trabajar en equipo, con proyectos cambiantes, con
movimiento entre países, con variedad de idiomas, donde por
supuesto se ha de tener una buena expresión escrita, pero con
el añadido de que ahora todo se expresa en inglés. Con este
acercamiento, se puede entender que lo que pedimos, a nivel
global en un junior es alguien con capacidad de aprendiza-
je...” [GE]

La responsabilidad y la capacidad de aprendizaje son las dos
competencias personales que consideran básicas para poder
desarrollar todas las demás competencias y la capacidad de traba-
jo en equipo es la competencia social más solicitada para los con-
textos laborales actuales. Se perfila así un tipo de egresado ideal y
se descubre la lógica, no siempre explícita de los empleadores. De
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nada sirven las capacidades personales del recién licenciado (pro-
actividad, orientación al logro, etc.), si no redunda en el trabajo en
equipo. Pero tampoco es rentable insertar un egresado disciplen-
te en equipos de trabajo, si se muestra excesivamente pasivo.
Entre decidir  fomentar las competencias  que se asocian más a lo
personal que a lo social, o viceversa, es donde podemos descubrir
alguna de las diferencias entre las Pyme y la Gran Empresa. Este
matiz se detecta en la elección de una cuarta competencia.

Respecto al cuarto lugar, difiere la valoración que realiza la
Gran Empresa y la Pyme. En el caso de las Pyme, es el espíritu
emprendedor, que es una dimensión de la competencia personal
orientación al logro, mientras que para la Gran Empresa esta
posición la ocupa la comunicación entendida como la capacidad
de transmitir ideas, presentar proyectos, debatir y argumentar
propuestas. Esta competencia social se asocia directamente con
la capacidad de trabajo en equipo.

“Somos una microempresa dedicada a buscar profesionales,
preferentemente directivos [...] Creo que la tendencia es la
misma [que aparecía como resultado de las encuestas] pero,
donde probablemente habría más diferencia es en el espíritu
emprendedor. A mí me parece que esta es una asignatura
pendiente.” [Pyme]

“Cada vez más, potenciamos la formación del trabajo en equi-
po, y por ello potenciamos la comunicación para que apren-
dan a hablar en público.” [GE]

Si centramos la atención exclusivamente en las tres compe-
tencias más valoradas cabe pensar que fácilmente formarán
parte del bagaje de los recién egresados dado que son las más
básicas y a cuyo desarrollo han dedicado más años. Tal como se
ha señalado a lo largo de los debates, la responsabilidad, capaci-
dad de aprendizaje y trabajo en equipo se debería haber ido
adquiriendo tanto en el contexto familiar como a lo largo de la
escolarización siendo la Universidad un ámbito más en el que

157

Libro Olga  17/7/09  13:39  Página 157



perfeccionarlas. Sin embargo, en ambos debates queda patente
la dificultad de las empresas para encontrar candidatos con
estas características. Ello se debe, entre otras cosas, a que ni la
cultura, ni los valores de nuestra sociedad han propiciado dema-
siado la responsabilidad (“cultura del pelotazo”, “ley del mínimo
esfuerzo”, “padres permisivos”, “educación relajada” ...), ni el
concepto y contenido del trabajo en equipo coincide en el ámbi-
to educativo y en el laboral, como se pondrá de relieve en el pró-
ximo apartado.

5.4. Disonancias entre la autoimagen del 

egresado y los requerimientos del empleador

De forma espontánea aparece en ambos debates la constata-
ción de que la percepción que tienen los egresados de sus capa-
cidades no se corresponde con las expectativas de los empleado-
res. El discurso de los empleadores se mueve, sin darse cuenta,
entre la demanda de un “súper-egresado”, y la resignación –a
veces tácita- de que éste no existe. En las quejas, pesa más no
tanto que el candidato no cumpla con las expectativas, sino que
se crea que sabe mucho y que nada más entrar en la empresa ya
se sienta acreedor de todo tipo de reconocimientos. Al entender
de los empleadores, esta actitud es una de la claves que minimi-
za la capacidad de aprendizaje y, por ende, la potenciación de
otras competencias.

“Todo el mundo sabe mucho, pero a la hora de la verdad,
habremos de ver qué es lo que saben, porque después, cuan-
do rascas, no tienen ni idea.” [Pyme]

“A mí me gustaría poner sobre la mesa [...] no lo que me gus-
taría que supiesen los alumnos, sino lo que ellos creen que
saben. Porque muchas veces, en las competencias sociales y
personales  es difícil ayudar a una persona  si ella cree que lo
está haciendo bien.” [GE]
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Esta disonancia, entre cómo se ven los egresados y cómo les
ven los empleadores, dificulta tanto el proceso de selección como
la primera etapa del itinerario profesional. 

“Cuando acaban la carrera, quieren ganar tanto, y ya están
hablando y te dice: ¿yo cuánto ganaré ahora? [...] Siempre digo
que al final es la vida la que te juzga. Ella dirá. Me encuentro
con que cuesta mucho encontrar gente con cara y ojos. Van
con unos humos... no sé.” [Pyme]

“Lo que te encuentras es que cuando te llega un alumno de
Ade, Económicas... y si te viene de Esade, ni te digo... llegan
con una actitud que al segundo día ni te digo... jefe, jefe de la
empresa.” [GE]

“Yo también tengo gente que hace tres años que trabaja con
nosotros y se creen que están haciendo prácticas de
Universidad... si no espabilas, el mes que viene no te pagaré la
nómina... ésta es la situación.” [Pyme] 

“Todo el mundo quiere ser Director General de la compañía,
y no todo el mundo lo va a ser; entonces, esa diferencia entre
las expectativas y lo conseguido, pues puede generar frustra-
ción.” [GE]

En ocasiones los recién incorporados han de desapren-
der la competencia tal y como la concebían para redefinir-
la y reaprenderla con el contenido y alcance que necesita
la empresa. Ello ocurre tanto con el trabajo en equipo
como con la comunicación.

“A mí me ha sorprendido lo del trabajo en equipo, que es ver-
dad que lo valoramos bastante bajo, con un seis y esperaría-
mos un nueve. Nosotros nos encontramos con que los estu-
diantes creen que trabajan muy bien en equipo, ya que para
ellos, según lo que se desprende los procesos de selección,
tienen claro que saben trabajar en equipo desde la
Universidad. [Creen] que hacerlo en equipo es cuando cuatro
personas hacen un trabajo, se lo reparten y luego `cortan y
pegan´.” [GE]
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“Nosotros hicimos un trabajo con Universia que consistió en
ver cómo se veían ellos... y el resultado es que los chicos tie-
nen una percepción de ellos que se sale... [hasta] creyendo
que saben hablar en público.” [GE]

Una posible explicación de esta situación reside en la
extensión de la cultura del mínimo esfuerzo que ha impe-
rado estos últimos años, a la que se le añade una sociedad
cada vez más individualista e instituciones educativas
cada vez más permisivas.

“Las personas no sé si cada vez son menos responsables, pero
lo que sí tienen muy claro es qué quieren: un poco la ley del
mínimo esfuerzo, quiero decir, no se quieren comprometer
mucho en las cosas.” [Pyme]

Se confía en que el cambio de ciclo económico coadyuve a
paliar esta apatía.

“está claro  que pensamos que la crisis va a ser la que haga un
catacrack en este sentido... pongámonos las pilas, volvamos a
la capacidad de sacrificio, de la cultura del esfuerzo. Creo que
esto también en las universidades se puede trabajar.” [GE]

Al parecer de los empleadores, para que esta nueva coyuntu-
ra suponga un reequilibrio de expectativas es necesario que la
Universidad aproveche la ocasión para reforzar la cultura del
esfuerzo como un valor para mejorar la empleabilidad de sus
egresados.

5.5. Evaluación de las competencias y 

formación

En el proceso de consulta con los representantes del mundo
laboral, se aborda el tema de la evaluación de las competencias
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tanto en el proceso de selección como en el desarrollo de su
carrera profesional. Asimismo, se les inquiere sobre la predispo-
sición a financiar formación en este campo. Respecto a estas
cuestiones se observan diferencias relevantes entre ambos gru-
pos de empresas. Las Pyme actualmente evalúan las competen-
cias de los egresados incorporados a la empresa pero mediante
procedimientos informales; es decir, en espacios de socializa-
ción como comidas o viajes de trabajo. En general, son los man-
dos superiores o asambleas de socios quienes valoran los resul-
tados de los empleados en su conjunto. En el caso de la Gran
Empresa, en cambio, se constata que la mayoría de las empresas
consultadas dispone de mecanismos sistematizados de evalua-
ción. Por lo que se refiere a la formación, difieren en el tipo de
contenidos que priorizan.

5.5.1. Evaluación de las competencias en el 

proceso de selección y en el desarrollo de la 

actividad profesional
La evaluación de las competencias del candidato en el proce-

so de selección se aborda únicamente en el debate de la Gran
Empresa. El discurso recoge una preocupación por valorar
correctamente las competencias que se demandan en la oferta
de trabajo. 

Se puede distinguir dos tipos de evaluación. La primera, más
difícil para los empleadores, es la que se produce durante el pro-
pio proceso de selección. La segunda, tiene lugar cuando el egre-
sado ya está incorporado en la organización. Respecto de la pri-
mera, la dificultad reside en los pocos elementos diferenciales
que puede aportar un perfil junior. 

“Lo que más me cuesta cuando estoy haciendo una selección
de un recién graduado, es intentar buscar evidencias objeti-
vas, que te demuestren que verdaderamente esa persona
tiene esa competencia..., ya que su experiencia laboral es tan
corta, que tienen pocos ejemplos, claro que se pueden extra-
polar cuestiones de la vida académica; cuantos más ejemplos
puedan tener de su vida académica, por ejemplo... `yo he par-
ticipado en varias empresas, he hecho trabajos en equipo de
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diferentes temas´; esto, son las evidencias objetivas que a
nosotros nos servirán como empleadores, para poder ver sus
competencias, que son las que ayudarán a facilitarles des-
arrollar un determinado trabajo.” [GE]

“Cuando nos llega un candidato [junior], la única referencia
que tenemos es su expediente académico, y si el candidato ha
tenido alguna experiencia fuera de la Universidad, pues lo tie-
nes que hablar. Así y todo, a nosotros, el hecho de ver unas
notas con un cierto nivel, pues ya nos está marcando una
pauta... que sumada a lo que vaya sacando de la entrevista, no
me va a hacer dudar del perfil que vaya descubriendo.” [GE]

“Verdaderamente cuando vemos un CV nos preguntamos
¿cómo ver las competencias de los chicos?, o se potencia per-
sonalmente, junto con lo que pueda hacer la Universidad;...
yo creo que son las dos claves... que cuando te venga un chico
puedas ver cómo se vende, cómo se sabe comportar, cómo se
sabe expresar... y te das cuenta que la diferencia de ese chico
con otro es que ése se ha ido a hacer un Erasmus, o ha hecho
prácticas en programa Da Vinci, que se ha tenido que buscar
piso solo, que se ha buscado unas prácticas... parece una ton-
tería, pero realmente son habilidades personales que lo que
hacen es que ese chico sepa enfrentarse a la realidad, que no
se le dé todo mascado y que sepa que el buscarse unas prác-
ticas es algo que le está formando... aunque tú le puedas indi-
car un camino. Todo esto son indicativos que sí necesitamos,
pero ¿cómo lo materializamos?” [GE]

Aparecen en el debate algunos ejemplos concretos de
mecanismos de evaluación de competencias instrumenta-
les. Esta es una forma de redescubrir la importancia que
les conceden los empleadores, a pesar de que –como ya se
ha señalado- en las encuestas previas al focus group, no se
valoran tanto como las personales y sociales.

“Una de las pruebas que se hacen en los procesos de selección
de nuestra empresa es un pequeño comentario de texto gene-
ral, ya que la experiencia nos ha demostrado que para lo que
se debe luego trasmitir de la parte profesional, sea por mail o

162

Libro Olga  17/7/09  13:39  Página 162



en informe, es de vital importancia el saber presentarlo y
redactarlo.” [GE]

“El tema del inglés [...] está siendo una herramienta que me
permite seleccionar perfiles que vayan derivados a otros paí-
ses dentro de nuestra multinacional.” [GE]

En cuanto a la evaluación de las competencias sociales y per-
sonales, en general, las Grandes Empresas carecen de mecanis-
mos para evaluarlas in situ. Ante esta situación, y dado el valor
que se confiere a éstas en la toma de decisiones, deviene impres-
cindible para el candidato resaltar todas aquellas experiencias,
sean de índole académica o no, que prueben sus competencias.
Adquiere especial importancia en el proceso de selección, que los
egresados hayan buscado y realizado prácticas en empresas,
estancias en el extranjero y otras actividades que denoten su
inquietud y proactividad. También es conveniente formar al
estudiante en las técnicas de entrevista a fin de que sepa presen-
tarse y explicar su trayectoria con mayor eficacia. 

En el marco de las Pyme, no es que no se haya considerado la
importancia de una evaluación objetiva pero ninguno de los parti-
cipantes lo concreta en sus procesos de selección. Por tanto, la acti-
tud del recién licenciado en la entrevista es más importante si cabe.

“Muchas veces nos hemos planteado hacer pruebas de acce-
so [que consistan en] redactar un informe o una carta para
temas administrativos. Inclusive para directivos porque,
bueno, después te encuentras con lo que nos encontramos
cada día. Que te envían un e-mail y no sabes exactamente lo
que dice o lo que quiere decir.” [Pyme]

En cuanto a la evaluación de las competencias en el desarro-
llo de la actividad profesional se constatan abiertas diferencias
entre los mecanismos utilizados en la Pyme y en la Gran
Empresa. Algunas Pyme no tienen ni siquiera definidos los perfi-
les profesionales y, por ende, no se evalúa de manera formal el
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desarrollo profesional de sus empleados, mientras que en la Gran
Empresa, este tipo de mecanismos están claramente formaliza-
dos y se ajustan más a los perfiles profesionales.

“Yo creo que sí que tenemos claves para averiguar las compe-
tencias que estamos buscando y son necesarias.” [GE]

En el marco del debate de la Pyme se reflexiona sobre la
importancia de sistematizar estos procedimientos, que pueden
tener efectos positivos tanto para el trabajador como para la
organización. Ello denota la importancia que va adquiriendo la
cultura de las competencias. 

“No se hace, en general, evaluación formal [de las competen-
cias], pero sería conveniente hacerla formalmente con una
periodicidad determinada para facilitar el dar la importancia
que tiene a si se hacen bien o no las cosas y cuál es la retribu-
ción adecuada.” [Pyme]

La evaluación de las competencias en el desarrollo de la acti-
vidad profesional de los perfiles junior en la Pyme se vincula
tanto al desarrollo de la carrera profesional como a la retribución.
Este factor es importante para calibrar el sentido y finalidad de
las competencias otorgado por las Pyme. Parece que éstas que-
dan vinculadas directamente a posibles retribuciones y aumen-
tos de sueldo.

En el marco del debate de la Gran Empresa, por el contrario,
se comenta que la evaluación de competencias responde a la
voluntad de identificar futuros directivos de la organización, es
decir, a una estrategia de identificación de talento interno. Los
mecanismos utilizados por la Gran Empresa se pueden agrupar
en evaluación por objetivos o en evaluación por competencias
(entrevista, exámenes psicotécnicos, autoevaluación, etc.) y, en
algunos casos, se han diseñado herramientas propias.

“Hay empresas que tienen una cultura de promoción inter-
na, con una estructura de muchos empleados, las personas
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que tienen espíritu de sacrificio son las que crecen más rápi-
do.” [GE]

“Nosotros tenemos el programa propio Atenea que nos da
buenos resultados” [GE]

“Cada vez más, potenciamos la formación del trabajo en equi-
po, y por ello potenciamos la comunicación para que apren-
dan a hablar en público, etc. Se han multiplicado los cursos de
formación en competencias, que se dan y se evalúan.” [GE]

En resumen, en la Gran Empresa se utiliza la evaluación de
las competencias a lo largo de la carrera profesional, no tanto con
la finalidad de establecer las franjas retributivas, sino especial-
mente para desarrollar planes de formación a medida y dirigir la
carrera profesional del recién licenciado.

Los dos planteamientos expuestos, evaluación de las compe-
tencias para regular aumentos de sueldo, en caso de la Pyme; o
bien para buscar el talento, caso de la Gran Empresa, son legíti-
mos y explicables. El egresado en una Pyme, lógicamente, tiene
un itinerario profesional, hasta alcanzar una posición de respon-
sabilidad, que presenta menos etapas con lo que sus alicientes
están vinculados normalmente a retribuciones. En cambio, en la
Gran Empresa, el egresado tiene ante sí un itinerario profesional
más amplio por las posibilidades de ir ocupando muchos más
cargos. Entonces el aliciente, no sólo es retributivo, sino que
puede ser de “crecimiento personal” en la Empresa.

5.5.2. Disponibilidad de las empresas para formar a 

sus empleados
Se interroga a las empresas sobre su predisposición a ofrecer

y costear formación complementaria a los recién graduados que
se incorporan en sus organizaciones. Esta cuestión se torna
importante, pues permite comprobar la consistencia de las que-
jas sobre la falta de preparación de los egresados. 
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La mayoría de las Pyme consultadas se muestran dispuestas
a ofrecer y costear formación complementaria de sus emplea-
dos, siempre y cuando esté vinculada a los servicios que presta la
empresa. Mientras que en la demanda de inglés se ha comproba-
do el carácter idealista de este requerimiento, respecto de la for-
mación necesaria se muestran muy pragmáticos y esperan un
beneficio para la empresa.

“Es importante adaptar la formación al momento en que se
encuentra la empresa.” [Pyme]

“La formación ha de ser “win-win” buscando especialmente
la fidelización o la retribución en especie.” [Pyme]

Por eso, la formación no la plantean en términos abstractos.
Más específicamente se refieren a formación técnica (contabili-
dad, auditoria, fiscalidad y jurídica), formación en informática o
idiomas, gestión de recursos humanos y sus respectivas herra-
mientas, así como en habilidades comerciales y de negociación.
De los discursos se deduce que las Pyme, en cierta medida, acep-
tan que el candidato tenga que partir casi de cero, para adaptar-
se plenamente al puesto de trabajo que se le asigne.

Por contra, la Gran Empresa, aceptando que también tendrá
que formar al egresado, le concede mucha más importancia a la
formación previa que ha de aportar el candidato.

“Aquí todavía existe una filosofía de `la universidad que os
forme´, y luego, cuando nos llegue, ya veremos; ésta es la acti-
tud aquí.” [GE] 

“Cada vez más las empresas somos parte formadora, [...] tam-
bién es cierto que cada vez necesitamos que si pueden venir
con esa formación, más completa, pues mejor.” [GE]

En algunos casos, se muestran dispuestas a ofrecer y costear
la formación complementaria de sus empleados a través de pro-
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gramas de formación interna o bien recurriendo a formación
externa, sea en un formato presencial u online.

“Internamente [existen diversas opciones de formación], a
nivel de estos cursos de trabajo en equipo, cursos que duran
aproximadamente una semana, donde los chicos van siendo
evaluados, haciendo proyectos, viéndose ellos hablar en
público, etc.” [GE] 

En la Gran Empresa, a pesar de que se han multiplicado los
cursos de formación que se ofrecen y evalúan, se percibe una apa-
tía por parte de los empleados a la hora de aprovechar esos cursos.
Esta apreciación está en consonancia con una actitud general de
lo jóvenes –que surge constantemente en los discursos- y que
hace que las empresas demanden precisamente proactividad. 

“Nosotros nos hemos encontrado muchas veces [en la situa-
ción de tener que] presentar proyectos de formación, proyec-
tos para que los junior se sientan cómodos y puedan explayar
sus ideas, creatividad y proyectos determinados... y nos
hemos encontrado con una apatía bastante importante; y
dices, bueno, estamos poniendo a su disposición una serie de
recursos y no nos estamos encontrando con que ellos recojan
ese testigo y continúen. Creo que hay que mantener un equi-
librio en este triángulo; una formación por parte de empresa,
de universidades, pero también por parte de los estudiantes
junior que se implican.” [GE] 

Otra manera de plantear la formación de los junior en la
Gran Empresa es a través del coaching, formal o informal, que
realizan los responsables. 

“En nuestro caso, precisamente el líder tiene que ser el
ejemplo; por lo tanto, sí utilizamos mucho el papel o el rol
directivo.” [GE]

“Uno puede aprender mucho de sus jefes... ya que aunque vie-
nen de la Universidad, bueno, pues estamos en una cultura del
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corto plazo, donde todo aquello que sea capacidad y algo de
más largo plazo... como un tema de resolución de problemas,
de sostenibilidad y evolución, una serie de aspectos para los
cuales hay que tener un buen entorno.” [GE]

Se constata así una preocupación constante, por parte de la
Gran Empresa, por fomentar el aprendizaje y la mejora en com-
petencias de sus profesionales, pero viven como un reto conti-
nuo el conseguir de los egresados el grado de motivación adecua-
do para un óptimo aprovechamiento.

5.6. Competencias en función de los perfiles 

profesionales

Se solicita a los empleadores prever, en la medida de lo posi-
ble, cuál será la evolución de los requisitos de las ofertas de tra-
bajo, así como la evolución de las demandas de competencias de
los perfiles profesionales. Como se ha mencionado anteriormen-
te, de los cinco perfiles planteados y valorados en el documento
previo, solamente cobran protagonismo dos de ellos: el perfil de
consultor y el perfil comercial. Los perfiles de assistant de marke-
ting, contable y auditor quedan en un segundo plano del debate,
ya que prácticamente no se hace referencia a ellos.

En la valoración previa respecto al perfil de auditor, tanto
Pymes como Grandes Empresas, coinciden en requerir las mis-
mas competencias personales: habilidades de análisis, responsa-
bilidad y planificar y organizar.

En el caso del perfil contable, coinciden ambas, en valorar
especialmente las competencias de análisis y planificar y orga-
nizar. Destaca también el valor que se da a los conocimientos
informáticos específicos, en este caso, de contabilidad, como un
factor a tener en cuenta en el proceso de selección.

Respecto al perfil de assistant de marketing, las competencias
más valoradas son diametralmente distintas a los dos perfiles
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anteriores. Destaca la importancia que se le otorga en las Pyme a
la imaginación y creatividad así como al trabajo en equipo y la
orientación comercial. La Gran Empresa, en cambio, otorga
mayor valor al espíritu emprendedor y a la capacidad de aprendi-
zaje y, en tercer lugar, a la comunicación.

En referencia al perfil comercial, los empleadores coinciden
en valorar, en primer lugar, la orientación comercial como com-
petencia clave. Sin embargo, en el contexto del debate, se pone
de relieve que ambos tipos de empresa coinciden en las dificulta-
des con las que se encuentran actualmente para captar este tipo
de perfiles.

“[Actualmente, los jóvenes dicen]: yo no quiero hacer de ven-
dedor. Yo quiero ser Product Manager. ¡Pero, en el fondo, lo
que tienen que hacer es vender! Hoy, hacer de vendedor o
comercial, parece que tuvieras que vender jabones o enciclo-
pedias. Y si no vendes, ni tu cobras ni la empresa cobra,
¿eh?...” [Pyme]

“En un componente de ventas, te vienen con una percepción
como de que es [un trabajo] muy ‘sucio’, a pesar de que es un
trabajo totalmente cualificado, al menos en nuestro caso. La
formación en este sentido... y no nos equivoquemos que aquí
la realidad es que vendemos todos, somos sector servicios y el
punto clave es vender, sea una bamba, un tema bancario o un
servicio de una moto. La realidad es que el vender, por ejem-
plo un seguro, es algo que lleva un componente financiero,
jurídico... y resulta que eso tiene una mala imagen porque no
hemos sido capaces de vendernos bien en la Universidad,
cosa que las consultoras y los despachos de abogados lo
habéis hecho perfectamente desde hace muchos años.” [GE]

En el caso de la Pyme, la segunda competencia mejor valora-
da para el perfil de comercial es la de la empatía y don de gentes,
mientras que, para la Gran Empresa, es la capacidad de negocia-
ción junto con la orientación al logro.

“Los comerciales a la antigua eran muy distintos a los de hoy
en día. Conocían el nombre de la mujer, del niño, del abuelo,
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de todo el mundo. Y eso, hoy, no vende. Vendas el producto
que vendas, ¿eh? Vendas cortinas o cintas para el aeropuerto.”
[Pyme]

“En la banca hemos detectado el perfil cambiante que se ha
producido en nuestro sector; donde antes había un vendedor
de producto de valores. Ahora, ante la crisis, ese perfil se ha
convertido en la figura de un recuperador de morosidad, o
sea, en un negociador.” [GE]

Finalmente, la Gran Empresa otorga un peso significativo a la
competencia de la comunicación para el perfil comercial y, aun-
que en el contexto de Pyme no apareciera previamente, también
se recupera en el debate.

“La capacidad de comunicación, de técnicas de comunica-
ción o una orientación comercial, además de empatía o don
de gentes, es de cajón.” [Pyme]

“En el mundo comercial, saber hablar es vital. Porque, si no
sabes, la de problemas que puede haber… y nos podemos ir
al ámbito legal, porque puedes estar explicando una cosa, un
producto financiero, por ejemplo, a tu cliente, y pasarte que lo
entienda mal. Tú lo explicas mal, te firma pensándose que ha
comprado tal cosa y ahora, con todo lo que ha pasado en la
banca, ha habido muchos problemas a causa de esa carencia.
Porque las cosas no se han explicado bien o no se ha tenido
una comunicación correcta.” [Pyme]

“¿Qué tiene una persona que es comercial?, pues buena
comunicación, capacidad de negociación, capacidad de reso-
lución de problemas; es un poco todo, es este nuevo modelo
híbrido que todos buscamos.” [GE]

El perfil de consultor también genera debate especialmente
en la Gran Empresa. Se discute sobre la ética en este oficio y la
falta de información respecto a su quehacer. Es en este perfil
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donde se asocia con más claridad la competencia responsabili-
dad con un comportamiento moral, señalándose la importancia
de ésta en el mundo de la empresa.

“Yo me he encontrado en el mundo de la consultoría con casi
todo, incluso algunas experiencias desagradables, y he pues-
to como primera competencia prioritaria la responsabilidad
en un consultor, desde el punto de vista de ética y de honesti-
dad... ya que cuando he tenido malas experiencias con con-
sultores, es cuando ha faltado esto.” [GE]

“Tenemos que hacernos un planteamiento de reuniones, no
con los chicos, sino con los profesores, para que se sepa lo que
es un consultor. Que ha de tener un perfil de gestión y comer-
cial, aunque no se haga planteamiento de que sea para siem-
pre. […] Tienen que tener un perfil comercial, y eso es algo
que hemos de trasmitir al profesorado y alumnado, ya que no
lo saben pero hoy en día, todos los licenciados necesitan un
perfil comercial.” [GE]

En el marco de la Gran Empresa se menciona que a los recién
graduados de Ade y Economía que se inclinan hacia este perfil,
les falta orientación comercial. Se pone de relieve, una vez más, la
importancia de esta competencia en todos los perfiles.

“Yo quisiera centrarme en el perfil del consultor, ya que tene-
mos varias especialidades, tanto financiera, como jurídica y
otras... que estaban centradas desde siempre en una parte
más bien técnica, y en las que verdaderamente nos hemos
dado cuenta que les falta esa parte comercial. En nuestra par-
cela de correduría de seguros nos encontramos con que exis-
te ese perfil de `vender´... como que te desprecian, entonces
yo creo que hay que inculcar en la medida de lo posible, que
esos conocimientos técnicos deben acompañarse de un
punto importante de orientación comercial.” [GE]

“El perfil comercial competitivo o con objetivos es otra de las
competencias importantes de un consultor, ya que el que
sabe vender unas zapatillas tiene las habilidades para poder
vender otras cosas.” [GE]
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Las Pyme otorgan, para este perfil, especial valor a la comuni-
cación escrita.

“Tengo una empresa de consultoría y el tema escrito es
importantísimo. Me hace perder muchísimas horas.” [Pyme]

“El que tiene un proyecto, pues tiene la responsabilidad de
este proyecto. […] En una consultoría, si tienes que acabar un
informe, no se trata de poner cuatro líneas. Se trata de que
esté bien escrito. Que se entienda. Ese es el trabajo.” [Pyme]

En todo caso, el común denominador para este perfil es el de
la responsabilidad, vinculada a la ética y la honestidad, como un
elemento fundamental. Un consultor debe ser muy hábil para
resolver problemas y para analizar, además de tener buenas
capacidades comunicativas para orientarse al cliente.

5.7. El papel de la Universidad en la formación

y desarrollo de competencias

En el transcurso del debate, tanto de Pyme como de Gran
Empresa, cobra un lugar especial el papel de la Universidad en la
formación y preparación en competencias. El proceso de Bolonia
se considera una oportunidad en la redimensión de la responsa-
bilidad de la Universidad en su formación. Se formulan determi-
nadas recomendaciones en el sentido de hacer un esfuerzo por
aproximar la Universidad a la realidad del mundo laboral.

“Creo que aquí hay tres puntos clave: nosotros, la Universidad
y los chicos. [...] Yo creo que ahora, con el tema Bolonia,
hemos de ponernos todos de acuerdo y pienso que, en reali-
dad, estamos comenzando la casa por el tejado. Estamos
entrando en una situación actual con unos valores diferentes,
con una velocidad notable y con una gran diferencia entre la
Universidad y la empresa en cuanto a lo qué se pide de ella y
cómo está el mercado que se mueve en un ambiente cam-
biante, dinámico y globalizado.” [GE]
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El discurso de la Pyme en este ámbito se caracteriza por exi-
gir una mayor formación en aquellas competencias que le resul-
tan de vital importancia: comunicación eficaz de forma oral y
escrita en castellano, catalán e inglés y responsabilidad. Se solici-
ta a la Universidad que sea más exigente con los estudiantes para
garantizar en el futuro su empleabilidad. 

“Pienso que se debería decir a la Universidad: hagan el favor
de hacer hablar a la gente y que la oratoria también tiene su
importancia.” [Pyme]

“Hoy en día yo creo que la Universidad tiene que aspirar… o,
incluso, antes de la Universidad, en la escuela, se tiene que
aspirar a garantizar un nivel como mínimo suficiente de
inglés. Suficiente como para poder hablar con un señor, poder
tener esta reunión en inglés o poder llevar a un señor a cenar.
O desarrollar el trabajo que harías en un idioma.” [Pyme]

“Lo que necesitan [los cargos] de la Universidad es que les
digamos, no filosofías, que están muy bien, sino que nosotros
entendemos que ellos tienen que ser más responsables con la
lengua castellana. [Suspendiéndolos con dos faltas de orto-
grafía] estaríamos dejando claro el mensaje. [...] Creo que eso
es lo que realmente importa, porque es el único lenguaje que
entienden [los estudiantes]. Desengañémonos, son jóvenes.
Todos lo hemos sido.” [Pyme]

“La Universidad, por mucho que haga, trabaja con un cierto
margen social [por lo que] siempre tendrá que sacar adelante
[el mismo tipo de retos]. La Universidad ha de ser más exigen-
te con la lengua y, por tanto, si es necesario, se ha de suspen-
der por tres faltas de ortografía. […] Se ha de ser exigente con
el trabajo en equipo y con la responsabilidad. Por tanto, cuan-
do nos encontremos con un alumno que dice: ‘es que, como
tengo dos exámenes un día después del otro…’. ¡Eso no puede
ser! Señor, no me provoca ninguna pena, estudie de noche,
que no pasa nada. ” [Pyme]
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Como se ha constatado anteriormente, la Gran Empresa
espera más de la Universidad en su labor formativa de los licen-
ciados. En cambio, la Pyme no centra en la institución universi-
taria la responsabilidad última de la carencia en competencias
sino que apunta a la importancia de la familia y la escuela en el
proceso formativo.

Un tema común del discurso de la Pyme y de la Gran
Empresa es la tendencia de los jóvenes a idealizar puestos de tra-
bajo por una falta de contacto con la realidad. Consideran que la
Universidad puede ayudar a paliar esta disociación.

“Yo sí que pediría a las universidades que den un baño de rea-
lidades.” [GE]

“Sales de las clases magistrales para entrar de golpe en el
mundo real.” [GE]

Este “acercamiento” a la realidad puede acometerse, según
los empleadores, en varios sentidos: desde transmitir una cultu-
ra general del mundo económico concreto, hasta hacerles enten-
der a los alumnos las dificultades que se encontrarán para pro-
gresar en la empresa.

“[Respecto a] idealizar puestos de trabajo, pienso que la
Universidad podría hacer un poco más, informando cuál es
de verdad, con nombres y apellidos, en términos concretos, el
tejido industrial y el tejido empresarial que se encontrarán
cuando salgan. Yo estoy seguro que si te vas a una clase del
último curso de la Universidad y les preguntas qué es Henkel,
lo sabrán todos, pero si les preguntas qué es Celsa, no lo
sabrán. Y para Cataluña, es más importante Celsa que Henkel.
Entonces, si llevas esto al extremo y además pones ejemplos
de emprendedores o de gente que ha logrado sus objetivos, de
empresas pequeñas y medianas, quizás tendrán una visión
más ajustada de la realidad.” [Pyme]

“Tengo la sensación –y es una crítica constructiva-, de que
cada Universidad también compite con otras universidades y
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tiene que venderles a los universitarios algo que luego no es la
realidad. Entonces, coges un recién licenciado, entra y se rota
muy rápido porque no cumple inmediatamente sus expecta-
tivas. Pero es que viene queriendo ser Director General. No sé
si a los tres meses, pero sí a los doce, porque salen con esa
expectativa. Y el impacto es que a los tres o cuatro meses se
rote sin desarrollarse profesionalmente. Esta es nuestra expe-
riencia y es una crítica constructiva hacia lo que hay. Luego,
dan dos o tres vueltas por el mercado y se dicen, ‘bueno, he de
buscar otros valores. Sé que tengo que plantearme otros obje-
tivos´. Y entonces, el nivel de rotación baja.” [Pyme] 

Dada la importancia que en la actual coyuntura del mercado
tiene la orientación comercial, y que ya se ha detectado en los
debates, se solicita de la Universidad una labor de dignificación
de la misma. En ello coinciden plenamente Pyme y Gran
Empresa.

“Una tarea que debe hacerse desde la Universidad, es cambiar
el concepto de que ‘es muy cutre vender’. Porque hay jóvenes
que no quieren que ponga comercial en su tarjeta.” [Pyme]

“Los conocimientos técnicos deben acompañarse de un
punto importante de orientación comercial. Este sería un
aspecto en el que también las universidades podrían ayudar-
nos en ese intento de conseguir un perfil como mucho más
completo, y que los estudiantes lo evalúen verdaderamente
como un aspecto importante y prioritario ¿no?” [GE].

La Gran Empresa pretende que la Universidad asuma un
papel relevante en la formación de las competencias profesiona-
les que requiere el mercado laboral en cada momento. 

“Yo creo que habría que sentarse a hablar entre lo que vos-
otros dais [como Universidad], y lo que nosotros necesita-
mos... y cómo estructurarlo, ya que aunque yo diga trabajo en
equipo, pues cómo lo evaluamos. ¿Me voy a tener yo que for-
mar y ser profesor de inglés? yo no creo que sea mi responsa-
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bilidad enseñar administración de empresa en inglés. Pues
vamos a hacer ahora que con Bolonia el proyecto de la empre-
sa se pueda hacer en inglés y los chicos se nos puedan acercar
más.” [GE]

En los discursos, se señala la necesidad de establecer un vín-
culo sólido entre la Universidad y las empresas, aunque se reco-
noce que se ha avanzado significativamente en este ámbito.

“Creo que debéis incorporar más profesionales de la empresa
que vengan a la Universidad a contarles a vuestros estudian-
tes qué es lo que necesitamos. Esto mismo que ahora estamos
haciendo, estaría bien hacerlo con estudiantes.” [GE]

“También destacaría la realidad que están teniendo todas las
universidades, que aunque están haciendo bajar a los alum-
nos al mundo real profesional, porque al final están haciendo
asignaturas, están haciendo determinadas temáticas... pero
cuando les preguntas a los junior a qué se quieren dedicar, lo
vinculan directamente a asignaturas. Pocas veces saben a qué
se dedica el mundo de la consultoría y a qué se dedica un con-
sultor o un auditor o una persona en banca; que hay una mul-
titud de puestos en los que puede encajar una persona en la
empresa. Por ello, bajo mi punto de vista, uno de los puntos a
trabajar, para aunar lo que es Universidad-Empresa, son los
proyectos de final de carrera.” [GE] 

El carácter multinacional de muchas de las empresas partici-
pantes favorece que en el discurso se comparen egresados que
han tenido una formación en el extranjero con los que carecen de
ella. Algunos de los participantes en el focus group de Gran
Empresa han tenido experiencias formativas internacionales a
las que conceden mucho valor y, por ello, esperan de la
Universidad que las favorezca y potencie. 

“Las evaluaciones que tenemos de los chicos de fuera y de
algunas universidades, se notan perfiles y perfiles; entras en
los planes de estudios de esas universidades para ver por qué
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este chico es así... y ves cómo está diseñado su programa de
estudios a nivel de asignaturas, a nivel de prácticas en empre-
sas; ves cómo esa Universidad tiene un parque tecnológico y
unas herramientas que aquí no tenemos.” [GE] 

“Yo quería decir que, si desde hace años las universidades
hubieran hecho eso que han hecho las universidades extran-
jeras, de traer a las aulas a los expertos de las empresas, posi-
blemente el negocio de los masteres hubiera sido de otra
manera, ya que la realidad es que un master no deja de ser
eso: llevar la empresa a la Universidad para contar su expe-
riencia profesional; y si eso lo hubiera hecho la
Universidad...” [GE]

[…] En el extranjero, venía la empresa a formarnos en la
Universidad en la parte práctica de las asignaturas; tenían
dentro de su empresa una serie de proyectos que nos conta-
ban, y la parte práctica no la daba un catedrático, la daba
alguien de la empresa. Yo esto lo veo en perfiles que nos lle-
gan, y veo en universidades catalanas que ya han comenzado
a trabajar con el tema Bolonia y cómo están teniendo asigna-
turas troncales donde se evalúa con otros créditos, cómo
estos chicos han sabido hacer su proyecto durante todo el
curso, cómo han sabido coger información fuera, hablar con
empresas. Hay una serie de pasos y de formas, de cómo mate-
rializar todo esto que decimos. Porque a veces, lo que nos
pasa es que estamos teorizando porque hay que sacar un plan
de estudio, pero... cómo canalizamos luego esto, qué pro-
puestas hay de canales reales ¡hay mucho que hacer!” [GE]

Igualmente, formulan algunas propuestas concretas y origi-
nales dirigidas a la institución universitaria, en el sentido de la
conveniencia de desarrollar mecanismos para la formación en
competencias, que faciliten la transición de la Universidad a la
empresa y la labor de las propias empresas al evaluar las compe-
tencias en los procesos de selección.

“Es conveniente desarrollar mecanismos desde las universi-
dades en los planes de sus estudios, para que los alumnos sal-
gan con esas competencias instrumentales, pero además con
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otras habilidades sociales que les permitan implementar su
empleabilidad en el mercado de todo aquello que nosotros
esperamos y perseguimos, tanto empresa como Universidad.
Hay que saber tender puentes, y un ejemplo excelente es la
sesión de hoy.” [GE]

“Hacemos los procesos de selección obviamente para ver la
gente que entra, pero yo creo que en las universidades habría
que hacer antes unos test a través de los cuales se conocieran
cuáles pueden ser los puntos fuertes y los puntos débiles de
esas personas, para que las carreras tuvieran una especializa-
ción personalizada... y eso nos permitiera luego no perder
tanto tiempo con tantos procesos ni tantos esfuerzos en
muchos caminos. Porque la Universidad ya lo tendría enfoca-
do y le hubiera dado los valores que verdaderamente tuvieran
potenciación para desarrollar el puesto.” [GE] 

“Por supuesto que la Universidad nos facilitaría mucho el tra-
bajo con el seguimiento del estudiante que se está comentan-
do, facilitándonos unas competencias determinadas y una
evaluación adecuada. También, los comentarios que nos
pueda hacer, siempre nos pueden aportar información, pero
creo que los estudiantes desde hace unos años, cuentan con
esos departamentos de carreras profesionales que yo no
recuerdo tener cuando estudiaba.” [GE]

En el debate, en ambos grupos, constantemente surgen al hilo
de otros comentarios, recomendaciones a la Universidad. Se cons-
tata por la fluidez de los discursos en los debates, no sólo el interés
que despiertan estos temas sino el grado de madurez reflexiva de
las empresas en este ámbito. Se reconocen los esfuerzos que esta
institución está realizando para aproximarse al mundo laboral y se
hace referencia al proceso de Bolonia como una oportunidad. El
estudio cualitativo ha permitido recoger sugerencias y matices
diversos imposibles desde estudios cuantitativos y, simultánea-
mente, ha revelado las áreas de desconocimiento mutuo entre
Universidad y Empresa. En un futuro se debe ir ahondando en
estos estudios. En el siguiente capítulo se acomete una síntesis de
los resultados de los análisis cuantitativo y cualitativo.
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6 
Reflexiones y conclusiones

En este estudio se constata la importancia que los empleado-
res confieren a las competencias, tanto en la incorporación de los
egresados como en el desarrollo de su carrera profesional. Ello se
manifiesta, por ejemplo, en la descripción cada vez más precisa
en las ofertas de trabajo de los requerimientos necesarios para las
distintas posiciones dentro de la organización. Además se desve-
la, en la dimensión cualitativa del análisis, la riqueza conceptual
y de matices que aportan los representantes de las empresas.
Debe advertirse, sin embargo, que el lenguaje empresarial difiere
con frecuencia de la terminología académica. Ello exige un
esfuerzo especial a la hora de correlacionar términos y concep-
tos. Este estudio representa un esfuerzo por avanzar en una
metodología que permita profundizar en el encuentro entre la
Universidad y la empresa con el fin de mejorar la empleabilidad
de los egresados. A continuación se recogen las principales con-
clusiones y reflexiones.

Las competencias instrumentales: un seguro

para la empleabilidad

Sin duda son las más sencillas, tanto de delimitar - conoci-
mientos informáticos y capacidad de expresión oral y escrita de len-
guas extranjeras y locales - como también de evaluar a lo largo del
proceso de formación. Sin embargo, su valoración como elemen-
to facilitador de la empleabilidad del egresado es compleja. En los
estudios generales sobre competencias, así como en el estudio
cuantitativo realizado, se evidencia una elevada demanda de las
mismas. En concreto, en el periodo objeto de análisis, el requeri-
miento de conocimientos informáticos llega a aparecer en más
del 60% de las ofertas publicadas. En cuanto al conocimiento de
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idiomas también es destacable su demanda al sobrepasar el 50%.
En ambos casos estos porcentajes superan en mucho el de cual-
quier otra competencia social o personal. Sin embargo, en el aná-
lisis cualitativo se pone de relieve que no son determinantes para
decidir el candidato que se incorpora a la organización. A conti-
nuación se exponen las principales consideraciones respecto a
estas competencias:

Dominio de lenguas extranjeras 

a) Se observa una fuerte disonancia entre la importancia que se
le confiere en los estudios generales sobre las competencias
requeridas, así como en las propias ofertas de empleo y los
estudios que recogen la utilización real de la misma en el
puesto de trabajo. Mientras que los empleadores suelen soli-
citar esta competencia, incluso especificando distintos nive-
les, son pocos los perfiles junior que la utilizan cotidiana-
mente en el desempeño de su puesto de trabajo. 

b) La Gran Empresa muestra mayor realismo en la exigencia de
la competencia y el nivel de dominio en relación al puesto de
trabajo. La Pyme, en cambio, la considera un valor añadido
aunque su utilización habitual es mucho menor. 

c) El requerimiento de idiomas extranjeros, especialmente el
inglés, se utiliza con frecuencia como filtro para seleccionar
candidatos tanto en la Gran Empresa como en la Pyme, si
bien con distinta finalidad. En el marco de la Gran Empresa,
sirve para distribuir los candidatos en las plazas adecuadas y
prever el ritmo y orientación de desarrollo de la carrera pro-
fesional. En la Pyme es uno de los principales elementos de
segmentación para continuar el proceso de selección, inde-
pendientemente de su necesidad real y del itinerario profe-
sional del candidato.

d) A veces el requerimiento de inglés se valora en la medida en
que es un indicador de valores añadidos: comprensión de
otras culturas, predisposición a la movilidad, apertura de
mente o capacidad de proponerse retos.
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Dominio castellano y catalán

a) Aunque en apariencia la demanda de idiomas extranjeros y
de castellano y catalán son independientes, del estudio se
desprende una curiosa correlación especialmente al analizar
los perfiles profesionales. En la medida en que se demanda
castellano y catalán baja la petición de inglés y viceversa. Esta
regla se cumple cuando el inglés está funcionando como un
filtro y no como un requerimiento real. Así, en los perfiles de
comercial y contable, en los que se deduce que el inglés reali-
za esta función, dado que generalmente se solicita un nivel
básico, la demanda de catalán y castellano es alta. Esta regla
también se cumple a la inversa, es decir, en los perfiles de
assistant de marketing y auditor se demanda el inglés en un
nivel medio-alto y prácticamente no se solicita castellano y
catalán. La única excepción a los comportamientos descritos
la encontramos en el perfil de consultor donde la demanda de
inglés avanzado coexiste con la de catalán y castellano. Ello se
debe a la heterogeneidad de empresas que solicitan este perfil
y a la importancia del dominio oral y escrito de todas las len-
guas en la redacción y presentación de informes. 

b) Por norma general, la Pyme confiere más importancia que la
Gran Empresa al dominio del catalán y el castellano. Ello se
constata tanto en el análisis cuantitativo como en el cualitati-
vo. Esta competencia es crítica para este tipo de empresas toda
vez que su déficit interfiere directamente en la productividad.
Las consecuencias de esta deficiencia se traducen en pérdida
de tiempo para revisar los documentos, riesgo de ofrecer una
mala imagen ante el cliente, entorpecimiento de la comunica-
ción interna y la generación de sistemas de control que serían
innecesarios en otro caso. Todo ello denota un sentido prag-
mático de este requerimiento.

c) Además de este sentido práctico, las empresas también intu-
yen que la carencia de esta competencia trasluce una falta de
organización mental.
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Informática

Es la competencia más demandada, por departamentos, sec-
tores y perfiles. A diferencia del inglés, la informática no sirve de
filtro ya que se supone su dominio por parte de todos los recién
licenciados. Por ello no cobra especial protagonismo ni en el pro-
ceso de selección ni en el análisis cualitativo. Los empleadores
consideran que es una capacidad intrínseca a las nuevas genera-
ciones y que podrán desarrollarla cuando se requiera un conoci-
miento de alguna herramienta específica. 

En conclusión, las competencias instrumentales en su con-
junto son requisitos previos para segmentar el proceso de selec-
ción, de ahí la importancia de garantizar su dominio pues su
carencia merma la empleabilidad del egresado. Sin embargo,
tampoco aseguran el éxito en el proceso de selección que se deci-
de en función de las competencias sociales y personales.

Las competencias sociales y personales: la

clave del éxito

En términos generales, en el análisis cuantitativo, tanto glo-
balmente como por departamentos sectores y perfiles dominan
las competencias personales. Sin embargo, cuando se analiza
sólo la competencia más demandada en cada una de estas cate-
gorías se equilibra la distribución. En el caso del análisis por
departamento donde se distingue entre Gran Empresa y Pyme se
observa que la tendencia es la siguiente: las Pyme demandan en
primer lugar una competencia social y la Gran Empresa una per-
sonal. Esto se corrobora al realizar el análisis global atendiendo
únicamente a la dimensión de la empresa. Ello refleja dinámicas
diferentes en los dos tipos de empresa. Lo más importante para
la Pyme es que el recién incorporado se socialice y adquiera la
cultura empresarial, en tanto que la Gran Empresa prima la
orientación al logro como predictora de la carrera profesional. 

De todas formas, la relación entre competencias sociales y
personales debe enjuiciarse con prudencia. Hay varios factores a
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tener en cuenta que pueden alterar esta distribución. Por un
lado, en las clasificaciones realizadas para este estudio, así como
en el listado de competencias facilitado a los participantes en el
focus group, el número de competencias personales supera a las
sociales pudiendo causar una desviación. Por otro lado, la equi-
vocidad de los términos lleva a que en el vocabulario de los
empleadores se consideren personales lo que en la clasificación
previa se ha considerado dimensiones de competencias sociales.
El ejemplo más claro se refiere a habilidades sociales cuyas
dimensiones son comercial, relaciones sociales, empatía y don
de gentes y negociación. En el discurso de los empleadores
dimensiones como empatía y don de gentes o negociación se
consideran personales. Otro elemento a tener en cuenta es la
aparición, en el debate, de competencias personales que no han
sido propuestas como flexibilidad y espíritu de sacrificio. Ello
denota que los empleadores utilizan su propia terminología y
que la reflexión sobre las competencias ya forma parte de la cul-
tura empresarial.

A continuación se exponen algunas consideraciones
sobre las competencias: 

Competencias más significativas tanto por su requerimiento
cuantitativo como por el debate que han generado.

a) Trabajo en equipo. Ésta es la competencia más destacada en
todos los estudios de carácter genérico. Sin embargo, referida
al perfil de recién egresados en Ade y Economía, la demanda
disminuye cobrando más importancia en el estudio cuantita-
tivo la orientación al logro y habilidades sociales y en el cuali-
tativo la responsabilidad, el espíritu emprendedor y la orienta-
ción al cliente. Es una competencia más presente en el discur-
so de la Gran Empresa que en el de la Pyme, ello se debe a que
está muy integrada en su cultura empresarial. A diferencia de
otras competencias aparece claramente definida y consen-
suada y se posiciona como eje en torno al que se ordenan las
restantes. Coinciden también en considerar que los egresa-
dos tienen otra forma de entender esta competencia en la
que se sienten muy preparados. Esta autoimagen de los
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recién licenciados se debe a que a lo largo de la escolarización
y de los estudios universitarios han realizado trabajos en
grupo. Sin embargo, la estructura de trabajo de esta compe-
tencia en el mundo académico no se corresponde con los
protocolos de actuación empresarial. Ello provoca una
importante disonancia que las empresas se ven obligadas a
enmendar en la primera etapa de su incorporación.

b) Responsabilidad. Es escasamente solicitada en los formula-
rios por lo que no tiene ninguna preponderancia en el estu-
dio cuantitativo. Sin embargo se convierte en la competencia
central en el discurso de las Pyme, de la cual se llega a afirmar
que sería un paliativo de cualquier déficit. Esta disonancia
entre el cuantitativo y el cualitativo puede deberse a dos cau-
sas. Por un lado, la competencia responsabilidad no aparece
en los grandes estudios genéricos como Reflex o Tuning y por
tanto su uso no es tan generalizado ni tan académico.  Por otro
lado, es un término asociado a componentes morales que los
empleadores evitan usar en el redactado de las ofertas de
empleo. Cuando esta competencia se plantea en el debate,
cobra una especial relevancia por su carácter potenciador de
las restantes así como por su déficit. Para los empleadores la
falta de responsabilidad es atribuible al cambio de valores en
la familia y la sociedad. Consideran que la Universidad puede
ayudar a potenciarla en la medida en que sepa exigir a los
estudiantes y confrontarlos con la realidad.

c) Orientación al cliente. Esta es una denominación propuesta
por los empleadores a lo largo del debate que se corresponde
a una redefinición de orientación comercial, que a su vez es
una dimensión de las competencias comunicación y habili-
dades sociales. La orientación al cliente es una competencia
transversal que aporta un alto valor añadido en todos los per-
files profesionales y que se asocia también a negociación. Es
un elemento crítico para todo tipo de empresas y se pone de
relieve la falta de valor que le conceden los egresados. La pro-
pia propuesta de cambio de nomenclatura para alejarla del
término comercial, y asociarla a negociación, comunicación
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y empatía, revela una voluntad de dignificarla. Igualmente los
empleadores consideran que la Universidad debe realizar
una labor pedagógica en este sentido. 

d) Orientación al logro y espíritu emprendedor: La orientación
al logro es el término más académico que engloba dimensio-
nes como autonomía, proactividad y motivación y orienta-
ción a objetivos, aunque entre los empleadores es más habi-
tual el término espíritu emprendedor. El estudio cuantitativo
pone de manifiesto que la orientación al logro es especial-
mente importante para la Gran Empresa. En el estudio cuali-
tativo al utilizarse la palabra espíritu emprendedor, el sentido
de esta competencia cobra también importancia en la Pyme
aunque difiere en su conceptualización. Para la Gran
Empresa esta competencia está vinculada a la proactividad
como predictor de la promoción interna. En cambio la Pyme
la asocia al compromiso con la empresa y el desarrollo del
proyecto.

e) Habilidades sociales. Nuevamente estamos ante un término
acuñado en las investigaciones que no se utiliza como tal en
el redactado de las ofertas. Las diferentes dimensiones que
abarca esta competencia son comercial, relaciones sociales,
empatía y don de gentes y negociación. Dependiendo de los
departamentos, sectores y perfiles adquiere relevancia una u
otra dimensión. La dimensión comercial junto con las rela-
ciones sociales y la empatía y don de gentes son especialmen-
te relevantes para los departamentos y sectores relacionados
con el ámbito comercial y de marketing. La asociación de las
dimensiones negociación, empatía y don de gentes y relacio-
nes sociales tienen especial importancia en el departamento
financiero y el sector de la consultoría. La importancia que le
confieren las Pyme en el análisis cualitativo tiene su corres-
pondencia en la alta demanda de la misma en las ofertas. En
este análisis, con el afán de un acercamiento al lenguaje de
los empleadores, se ha obviado el término habilidades socia-
les y se ha concretado en dos de las dimensiones negociación
y empatía y don de gentes. La dimensión negociación queda

185

Libro Olga  17/7/09  13:39  Página 185



subsumida en la competencia orientación al cliente. En
cuanto a empatía y don de gentes aparece especialmente en
el discurso de las Pyme que las distinguen vinculando la
empatía a la inteligencia emocional y el don de gentes a la
vocación comercial. 

f ) Capacidad de aprendizaje En esta competencia se produce
una fuerte disonancia entre su demanda en las ofertas de tra-
bajo y su valor en el discurso de los empleadores. El análisis
cuantitativo de las variables de las ofertas pone de relieve que
sólo aparece con cierto peso en el departamento y sector
financiero. En cambio en el análisis cualitativo se le concede
mucha importancia llegando a ser la segunda más valorada.
Aún no apareciendo muy definida, se la considera potencia-
dora de la carrera profesional.  En los estudios generales
sobre competencias, los egresados consideran que han sido
bien preparados para aplicarla. Sin embargo, hay que distin-
guir entre la capacidad genérica de seguir aprendiendo y los
conocimientos concretos adquiridos. Esta doble vertiente se
evidencia en el discurso de los empleadores que detectan
déficits en las competencias de análisis y resolución de pro-
blemas.

Reflexiones sobre otras competencias. Como característica
general, aparecen solamente en uno de los discursos. 

a) Flexibilidad. Esta competencia aparece ex novo en el discurso
de la Gran Empresa y se vincula a la capacidad de alineación
con los objetivos de la empresa en cada coyuntura así como a
la movilidad. Los empleadores la visionan como un valor en
alza en los entornos cambiantes. Su asociación con la poliva-
lencia puede facilitar una continuidad en el empleo ante los
constantes reajustes del mercado.

b) Espíritu de sacrificio. Esta competencia está imbuida de conno-
taciones morales vinculadas a la responsabilidad y al valor del
trabajo. Es interesante la asociación tácita entre esta competen-
cia y la gestión del tiempo. El discurso de los empleadores da a
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entender que el espíritu de sacrificio comporta una dedicación,
muchas veces sin límites horarios, a la empresa.

c) Imaginación y creatividad. Los estudios cuantitativo y el cua-
litativo coinciden en su escasa importancia para los perfiles
junior. En el debate se pone de relieve que, cuando es preci-
sa, siempre debe enmarcarse dentro de la viabilidad de los
proyectos de la organización.

De estas reflexiones se deriva la importancia de seguir inves-
tigando y aproximando posiciones entre la Universidad y la
empresa, para mejorar la empleabilidad de los egresados. En la
medida en que se profundice en este tipo de investigaciones se
podrá configurar un mapa conceptual de competencias y sus
asociaciones, así como un glosario de términos.

El egresado estrella: buscando un difícil 

equilibrio 

Dos de los objetivos centrales del estudio eran determinar las
competencias que facilitan la empleabilidad del egresado y cons-
tatar la disonancia entre la autoimagen del egresado y la percep-
ción de los empleadores. Todo ello permite perfilar el candidato
ideal. En el estudio cualitativo se esbozan definiciones interesan-
tes al respecto que se caracterizan por solicitar diferente asocia-
ción de competencias: “¿Qué tiene una persona que es comer-
cial?, pues buena comunicación, capacidad de negociación,
capacidad de resolución de problemas; es un poco todo, es este
nuevo modelo híbrido que todos buscamos”; “Como todas las
empresas necesitamos: personal responsable, capaz de trabajar
en equipo y orientado a la acción”; “La empresa necesita empren-
dedores dentro de la organización capaces de asumir la realidad
de una empresa como tal y tomar las medidas personales para
integrarse”. Todas estas definiciones ensayan asociaciones par-
ciales de competencias mediatizadas por el perfil dominante en
la empresa.
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Al intentar abordar una definición del egresado ideal que
contemple todas las competencias sociales y personales estudia-
das, se evidencia la necesidad de que posean determinadas com-
petencias muy valoradas en sí mismas, junto a sus dimensiones
asociadas, para todo tipo de empresas y perfiles. Entre estas se
encuentran:

• Orientación al cliente

• Capacidad de aprendizaje

• Comunicación

• Trabajo en equipo

• Responsabilidad

Estas dos últimas cobran especial importancia porque verte-
bran el equilibrio necesario entre las restantes competencias.
Esta función en la Gran Empresa la acomete el trabajo en equipo
y en la Pyme, la responsabilidad. 

En este sentido se requiere que el egresado tenga iniciativa
pero no sea excesivamente emprendedor dentro de la organiza-
ción; sea independiente pero no demasiado creativo; humilde,
pero que aporte valor añadido; proactivo pero organizado.
Además es necesario que se alinee con los objetivos de la organi-
zación y reconozca los liderazgos. Todas estas consideraciones se
han de supeditar al dominio de las competencias instrumentales:
dominio de idiomas propios o extranjeros especialmente inglés y
de herramientas informáticas.

Los perfiles: peculiaridades distintivas

La combinación del estudio cuantitativo con el cualitativo
permite descubrir un comportamiento peculiar en la demanda
de competencias, diferenciado de la demanda por sectores o
departamentos. Junto a las competencias que con carácter gene-
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ral se valoran de un recién egresado, cabe señalar requerimientos
específicos para cada perfil seleccionado. 

1) Contable

En cuanto a las competencias sociales y personales, en el
estudio cuantitativo los empleadores valoran la dimensión de
proactividad de la competencia orientación al logro, la orga-
nización y la responsabilidad. Por lo que se refiere a las instru-
mentales, prima el dominio oral y escrito del castellano y
catalán frente al inglés que, con frecuencia, se demanda sólo
en un nivel básico y se valora también el conocimiento de
programas especializados de contabilidad. La aproximación
cualitativa confirma la importancia, tanto para la Pyme como
para la Gran Empresa, de la organización y planificación así
como del dominio de herramientas informáticas propias del
desempeño del puesto y añade la capacidad de análisis. 

Se perfila un profesional con iniciativa y autoexigente, orga-
nizado, metódico y constante con una buena formación en
programas de contabilidad, dominio de castellano y catalán y
responsabilidad. El conocimiento de inglés, aunque sea en
un nivel básico, mejorará su empleabilidad.

2) Auditor

El trabajo en equipo es la competencia más solicitada en las
ofertas de empleo para auditores junior, seguida de la orienta-
ción al logro y, en tercer lugar, en idéntico porcentaje, análisis
y capacidad de aprendizaje. Para este perfil el dominio de
inglés deviene indispensable puesto que en la mayoría de las
ofertas se demanda a nivel medio o avanzado. Por el contrario,
respecto a la informática, es suficiente un nivel de usuario del
paquete office. En la aproximación cualitativa, Gran Empresa
y Pyme, resaltan las mismas competencias que coinciden ade-
más, en gran medida, con el perfil de contable. Se solicita
capacidad de análisis, responsabilidad y organización.

Se espera pues, del auditor junior, que sea capaz de inte-
grarse en un equipo, que tenga una elevada capacidad de
análisis, organización y de adaptación a los distintos entor-
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nos y proyectos, orientado al logro y comprometido con la
empresa y con el equipo de trabajo. Además debe poseer un
nivel medio-alto de inglés.

3) Assistant de marketing

Las tres competencias más demandadas según se extrae del
análisis de las ofertas son orientación al logro, habilidades
sociales y análisis. La solicitud, prácticamente en la misma
proporción de las dos últimas, confirma la doble faceta de
esta posición que puede tender más a la promoción o a la
prospectiva. Igual que ocurre con el perfil de auditor, el domi-
nio de inglés es imprescindible puesto que se demanda en
gran número de ofertas y siempre en un nivel medio-avanza-
do. El requerimiento de informática también tiene un peso
específico, solicitándose no sólo el conocimiento de Office
sino también de aplicaciones de diseño gráfico, diseño de
páginas web, CRM y Html

A diferencia de lo que se ha constatado en el análisis cualita-
tivo de las aportaciones en relación a los perfiles de contable
y auditor, las competencias más valoradas para este perfil
difieren en Pyme y Gran Empresa. En tanto que la Gran
Empresa señala como más relevantes, el espíritu emprende-
dor, la capacidad de aprendizaje y la comunicación, la Pyme
destaca imaginación y creatividad, trabajo en equipo y orien-
tación comercial. 

De todo ello parece deducirse que el assistant de marketing
en una Pyme ha de reunir un conjunto de competencias que
le faciliten llevar a cabo tareas de promoción y posiciona-
miento de los productos o servicios. Se perfila un profesional
del que se espera tanto la capacidad de innovar como habili-
dades sociales y orientación comercial. En la Gran Empresa
adquiere mayor importancia un perfil proactivo, con capaci-
dad de análisis, orientado al logro y buen comunicador.

4) Consultor

El análisis de las ofertas de empleo para este perfil, pone de
relieve una gran importancia de la orientación al logro en sus
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dimensiones de proactividad y orientación a objetivos, así
como de habilidades sociales que, en este caso, equilibran la
facilidad de trato con la demanda de aptitudes comerciales.
También es habitual la demanda de capacidad de comunica-
ción y una sólida formación en competencia oral y escrita
tanto de las lenguas locales como del inglés. El debate que se
genera entre los empleadores respecto de este perfil profesio-
nal, reitera la importancia de las competencias expuestas e
incorpora como elementos indispensables la responsabili-
dad, honestidad y ética profesional dada la proliferación de
profesionales y consultorías durante los últimos años. 

Se requiere de este profesional iniciativa, orientación a
objetivos y facilidad de relación interpersonal. Ha de ser un
buen comunicador y una persona especialmente íntegra y
responsable.

5) Comercial

En este perfil, las habilidades sociales y personales desban-
can a las instrumentales. Idiomas e informática pierden peso
ante la omnipresente vocación comercial. Junto a esta
dimensión de la competencia habilidades sociales también
destaca en las ofertas la demanda de orientación al logro y
comunicación persuasiva. Se da una coincidencia entre las
competencias que aparecen como más relevantes en el estu-
dio cuantitativo y las que señalan como imprescindible los
empleadores en el focus group. Se destaca especialmente en
el debate la necesidad que tienen las empresas de incorporar
este perfil y la poca predisposición de los universitarios a
contemplarlo como salida profesional. 

Sin duda uno de los perfiles más buscados es el del egresado
orientado al cliente, con capacidad de comunicación, empa-
tía y habilidades de negociación. Este perfil no se correspon-
de con el de vendedor clásico, que rechazan los egresados,
sino que se trata de un híbrido entre comercial y consultor,
cuyo alineamiento con los objetivos de la empresas garantiza
una brillante trayectoria profesional.
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Universidad, formación y empleabilidad: 

propuestas concretas

Con carácter genérico, los empleadores consideran impres-
cindible la colaboración con la Universidad y la asunción de una
corresponsabilidad en la formación en competencias de los egre-
sados. Hacen hincapié en la necesidad de que a lo largo de la
carrera se les aproxime a la realidad empresarial, facilitando el
acceso de los profesionales a las aulas, fomentando la realización
de prácticas y proyectos de fin de carrera en empresas, poten-
ciando la movilidad a través del programa Erasmus y prácticas en
el extranjero. Todas estas iniciativas y actividades son indicado-
res de competencias muy valorados en el proceso de selección,
alcanzando incluso más importancia que los estudios de posgra-
do que pueda aportar el candidato. 

En un plano más concreto, los empleadores proponen una
serie de recomendaciones específicas:

• Incrementar la exigencia en la competencia de comunica-
ción oral y escrita en castellano y catalán. Consideran con-
veniente que se suspendan exámenes, independientemen-
te del contenido, por faltas de ortografía. Creen que es fun-
damental concienciar al alumno de la importancia de la
corrección lingüística para su futuro profesional. También
recomiendan intensificar las exposiciones orales, a fin de
mejorar su capacidad de oratoria.

• Garantizar que los egresados dominen la dimensión
profesional del inglés. No se trata tanto, de que la
Universidad asuma la función de una escuela de idiomas,
sino de que se introduzca el uso del inglés en alguna asig-
natura, trabajos o proyectos de final de carrera.

• Reformular los trabajos en grupo. Estos no deben ser una
suma de aportaciones individuales sino que han de faci-
litar el debate interno, colaboración, negociación y res-
ponsabilidad para alcanzar un resultado consensuado.
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• Fomentar la responsabilidad. La Universidad es un ámbi-
to apropiado para que el alumno vaya tomando concien-
cia de las repercusiones profesionales de sus actividades.
Además es importante que el estudiante aprenda a
soportar la presión que puede suponer, por ejemplo,
tener dos exámenes seguidos o plazos estrictos para la
entrega de trabajos. Conocedores del contexto cultural
de mayor permisividad de las familias e instituciones
educativas, alertan del peligro de las actitudes paternalis-
tas de la Universidad. 

• Dignificar la dimensión comercial de los perfiles profe-
sionales. Ponen de relieve la importancia de que los estu-
diantes no identifiquen las salidas profesionales con
asignaturas sino que entiendan lo que es una empresa en
su conjunto y su dimensión esencialmente comercial.
Para ello proponen la transversalidad de esta realidad en
todas las materias y la concienciación de la importancia
de la orientación al cliente. 

• Fomentar valores. Los empleadores consideran necesa-
rio reforzar, en los junior, una serie de valores fundamen-
tales para el buen funcionamiento de la organización
tales como humildad, sensatez y honestidad. Los egresa-
dos han de saber comprender su rol en la empresa y reco-
nocer la autoridad y el liderazgo. 

• Promover la iniciativa y la proactividad. La Universidad
debe permitir que el alumno tenga ámbitos de iniciativa
propia en los que pueda desarrollar su capacidad de
toma de decisiones y aportar soluciones. Esto se puede
concretar en animarles a buscar sus propias prácticas
durante una estancia en el extranjero o a responsabilizar-
se en actividades estudiantiles de la Universidad.

• Revalorizar el espíritu emprendedor como salida profe-
sional.  Los servicios de orientación profesional de las
universidades no sólo han de encaminar a los estudian-
tes hacia la contratación laboral sino también deben pro-
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mover el espíritu emprendedor que ha permitido confi-
gurar un tejido empresarial con una gran tradición en
nuestro entorno.

• Valorar formalmente las competencias de los egresados.
Consideran que la Universidad no sólo debe plasmar en
los expedientes académicos la evaluación de las asigna-
turas sino también de las competencias desarrolladas a
lo largo de la titulación. Ello facilitaría los procesos de
selección y sería un elemento motivador de su adquisi-
ción durante el periodo formativo.

A modo de conclusión general, se pone de manifiesto la com-
plejidad del universo de las competencias. Ante la imposibilidad
de alcanzar consensos generales, sólo queda establecer metodo-
logías que faciliten el encuentro. Tampoco debe perderse de vista
que el objetivo de este tipo de estudios es la empleabilidad que
constituye una realidad cambiante. En consecuencia, no se pue-
den establecer unos cánones inamovibles sino que se deben con-
templar las realidades específicas de los entornos y las coyuntu-
ras. Como nos recuerda Castells: “La formación será continua y
no se limitará a la edad escolar, sino que las personas deberán
cambiar y adaptarse para vivir no en un mundo diferente, sino en
varios que se irán creando sucesivamente“.  Y también ante los
cambios, como señala Peter Drucker, habrá que tener en cuenta
que: “La mejor estructura no garantizará los resultados ni el ren-
dimiento. Pero la estructura equivocada es una garantía de fraca-
so”. El futuro de la educación, la economía y las empresas com-
porta ser conscientes, en cada momento y coyuntura, de la
importancia del desarrollo de las competencias.
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Anexo I

La empresa publica la oferta en un formato estandarizado que
proporciona la aplicación informática. Dicha plantilla, cuando se
trata de una oferta de empleo, tiene tres partes:
Información general: Campos libres, excepto sector y área, con
la finalidad de que la empresa pueda exponer toda la informa-
ción que considere relevante tanto sobre la propia compañía
como sobre la vacante que necesita cubrir. Este apartado es
común a todas las ofertas que se cuelgan en la aplicación infor-
mática, sean de prácticas o de empleo. Los apartados que com-
ponen esta parte son:

• Empresa

• Introducción

• Sector empresa: Campo cerrado debiendo elegir entre
agencia de publicidad, alimentación, automoción,
comunicación, construcción, distribución, educación,
finanzas, gran consumo, industria y manufacturas, infor-
mática y telecomunicaciones, logística, químico, servi-
cios de consultoría, servicios jurídicos, sanitario, textil,
turismo y restauración, otros

• Puesto:

• Área: A seleccionar entre administración, asesoría jurídi-
ca, comercial, comunicación, dirección, finanzas, estra-
tegia y TIC, logística, marketing, producción y operacio-
nes, RRHH y otros.

• Descripción del puesto y funciones

• Lugar de trabajo

• Requisitos

• Se ofrece

• Observaciones

• Formación adicional
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Requerimientos de oferta profesional: Campos abiertos. Este
apartado es exclusivo para las ofertas de empleo de licenciados y
pretende inducir a las empresas a concretar las necesidades de la
vacante respecto de los siguientes apartados:

• Formación adicional

• Experiencia requerida

• Tipo de contrato 

Información adicional: Campos abiertos. Este apartado es
común a todas las ofertas que se cuelgan en la aplicación infor-
mática, sean de prácticas o de empleo Aunque en ocasiones esta
información ya se da en la parte general, estos apartados tiene
por objeto obtener una información concreta respecto de las
siguientes cuestiones:

• Requerimiento de idiomas

• Conocimientos de informática

• Habilidades

• Retribución

202
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Anexo II

La información que se extrae de las ofertas se tabula en una
base de datos en excel que recoge las siguientes variables y
categorías:

Departamento en el que se ubica la posición ofertada.

- Administración
- Comercial
- Contabilidad
- Compras
- TIC
- Dirección
- Financiero
- Marketing
- RRHH
- Logística
- Ventas

Sector de la empresa

- Alimentación
- Servicios
- Químico/Farmacéutico
- Industria
- Gran consumo
- Editorial
- Automoción
- Sanitario
- Turismo
- Comercio/Distribución
- Publicidad
- Telecomunicaciones
- Inmobiliario
- Seguros
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Dimensión de la empresa
- Gran Empresa
- PYME
- Despacho profesional

Idiomas

- Inglés
- Francés
- Alemán
- Italiano
- Castellano
- Catalán
- Otros
- Segundo idioma sin especificar
- No requiere

Formación complementaria

- Master
- Posgrado
- A cargo de la empresa
- No requiere

Informática

- Acces
- Office usuario
- Office avanzado
- Internet
- SAP
- Otros
- No requiere

Movilidad

- Requiere
- No requiere
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Experiencia

- Sin experiencia
- Hasta dos años
- Más de dos años

Habilidades

- Trabajo equipo
- Liderazgo
- Organización
- Orientación al logro
- Comunicación
-  Adquisición de nuevos conocimientos y habilidades
- Análisis
- Resolución de problemas
- Imaginación y creatividad
- Responsabilidad
- Habilidades sociales
- No especifica

Retribución

- inferior
- 10-15.000
- 15-20.000
- 20-25.000
- 25-30.000
- superior
- a convenir

Jornada

- Jornada completa
- A Convenir
- Media jornada
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Ubicación

-  BCN ciudad
- BCN provincia
- Catalunya
- España
- Europa
- Otros

Duración del contrato

- Temporal
- Indefinido
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Anexo III

Relación de Empresas participantes en los

focus group

Pymes

ABGL, S.L.P Auditores
AGESA Consulting, SA
Becerra - Advocats, SCP
Enerside Energy, SL
Hotel Rey Juan Carlos I 
Industrias Murtra SA
Óptima Patrimonios
Strategy & Execution Partners
Talman Group SL

Gran Empresa

ACCENTURE
ADECCO PROFESSIONAL
Banco Santander
BBVA
Cuatrecasas, Gonçalves, Pereira 
Decathlon
Deloitte
KPMG
Manpower
Mapfre
Mercer Consulting S.L. 
Mutua Intercomarcal
SEAT
Sony España
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Anexo IV

Requerimientos de los empleadores en las

salidas profesionales para recién graduados

en Dirección de Empresas y Economía

La Universitat Abat Oliba ha constituido un Observatorio Laboral
que tiene como objetivo principal elaborar anualmente una serie
de informes acerca del mercado de trabajo y la inserción laboral
de los recién licenciados.

El objetivo de esta encuesta es doble. Por un lado, identificar, desde
la perspectiva de los empleadores, aquellas competencias que soli-
citaría y valoraría en un recién graduado en Administración y
Dirección de Empresas o Economía, si la empresa quisiera contra-
tarlo. Por el otro, prever la evolución de los requisitos de las ofer-
tas y las demandas de los empleadores respecto a las competencias
de los recién graduados.

Esta información será integrada en el Informe 2008 que se está
realizando actualmente y que se pondrá a su disposición.

Barcelona, marzo de 2009.

1) Datos de control

Empresa:
Persona que responde la encuesta:
Departamento:
Cargo que ocupa: 

2) Identificación de la empresa

Tipo de empresa (S.A., cooperativa, S.L., otras):
Número de trabajadores:
Sector de actividad económica:
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3) Competencias

La definición más consensuada de competencia es la capacidad
de poner en práctica determinadas habilidades, conocimientos,
valores y actitudes, relacionadas entre sí, para desempeñar satis-
factoriamente una labor de forma evaluable.

La clasificación más sencilla que se ha encontrado en diversos
estudios tipifica las competencias en genéricas y específicas. Las
primeras se refieren a las competencias transversales comunes a
la práctica de la totalidad de profesiones. Las competencias
específicas son las que están relacionadas directamente con el
desempeño de la profesión, por lo que son peculiares de cada
titulación.

El estudio de la UAO se concentra en las competencias genéricas
que deberían poseer los recién graduados en Administración y
Dirección de Empresas y Economía, clasificadas en tres niveles:
instrumentales, sociales y personales.

Desde su experiencia y en referencia a los recién graduados en
Administración y Dirección de Empresas o Economía que se incor-
poran en su empresa (23 – 26 años), indíquenos por favor, mar-
cando del 0 al 10 (rogamos no evaluar lo deseable siempre con 10):

¿Cuál es el nivel que tienen en las siguientes competencias genéri-
cas (lo que saben hacer) y cuál es el nivel que deberían tener (lo
que se espera de ellos/as)?
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Ordene de mayor a menor importancia los tres bloques de compe-
tencias genéricas (Instrumentales, sociales y personales) 

1. 
2. 
3. 

De las 22 competencias descritas en los tres bloques, identifique
por favor las cuatro que considera imprescindibles en un recién
graduado (en orden de importancia):

1. 
2. 
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3. 
4. 

Para el desempeño del puesto de trabajo (siempre en perfil junior)
¿qué importancia real tiene el dominio del inglés?

¿Qué programas informáticos considera usted que debería mane-
jar un recién egresado  y a qué nivel? 

¿Cuál es la predisposición de su empresa a ofrecer y costear la for-
mación complementaria de sus empleados? ¿A qué tipo de forma-
ción se le da prioridad?

En su empresa ¿existen mecanismos para evaluar el adecuado des-
arrollo de las competencias de sus empleados? Por favor, describa
en qué consisten.

4) Prospectiva de Competencias - Horizonte 2020

Desde su perspectiva y experiencia profesional en este apartado
se recoge su opinión sobre la evolución de los perfiles profesio-
nales de los graduados de ADE y Economía, teniendo en cuenta
la evolución del sector de actividad económica en el que su
empresa desarrolla sus principales actividades.

Competencias Genéricas:

01. Comunicación eficaz de forma oral en castellano
02. Comunicación eficaz de forma escrita en castellano
03. Comunicación eficaz de forma oral en catalán
04. Comunicación eficaz de forma escrita en catalán
05. Comunicación eficaz de forma oral en inglés
06. Comunicación eficaz de forma escrita en inglés
07. Conocimiento de otras lenguas extranjeras
08. Conocimientos informáticos a nivel de usuario
09. Conocimientos informáticos específicos (contabilidad, diseño

gráfico  y otros)
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10. Trabajo en equipo
11. Empatía y don de gentes
12. Habilidades de negociación
13. Comunicación (transmitir ideas, presentar proyectos, debatir

y argumentar propuestas, etc.)
14. Orientación comercial 
15. Orientación al logro (identificación y consecución de obje-

tivos)
16. Espíritu emprendedor (proactividad y autonomía) 
17. Imaginación y creatividad
18. Planificar y organizar 
19. Capacidad para aprender
20. Habilidades de análisis
21. Responsabilidad
22. Capacidad para resolver problemas

En base a las 22 competencias enumeradas y respecto de los perfi-
les que demanda con mayor frecuencia su empresa, elija las tres
competencias que considera que serán claves en un futuro:

Assitant de marketing

1.
2.
3.

Auditor

1.
2.
3.

Comercial

1.
2.
3.
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Consultor

1.
2.
3.

Contable

1.
2.
3.

Para los graduados en ADE y Economía ¿prevé usted que se
demandarán nuevos perfiles profesionales? En caso afirmativo,
describir perfil y competencias requeridas.
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