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Resumen: El trabajo analiza la influencia de los stakeholders en la dedicacion del director/decano de un centro
universitario a la mejora de la empleabilidad de los alumnos de su centro. Para ello, tras reflexionar sobre la nece-
sidad de la mejora de la empleabilidad de los egresados espafioles, estudiamos qué stakeholders, y en particular
que cualidades de estos, hacen que el director/decano les dedique tiempo y atencion a sus preocupaciones en ma-
teria de empleabilidad. Para este andlisis utilizamos una muestra de 233 centros universitarios espafioles, recu-
rriendo a la opinién del director/decano de cada centro. Nuestros resultados nos permiten destacar cualidades de
los stakeholders como las siguientes: el tener unas preocupaciones adecuadas sobre la empleabilidad del alumna-
do; el insistir en el cumplimiento de sus preocupaciones; el poder influir en la imagen publica del centro universitario
para conseguir el cumplimiento de sus preocupaciones sobre empleabilidad; y, el que vayan a continuar en un futu-
ro cercano mostrando su interés por la empleabilidad del alumnado.
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The Time and the Attention Dedicated to the Stakeholders: An Empirical Analysis Applied
to the Employability of the Spanish University Students’

Abstract: This paper studies the influence of university stakeholders in the dedication of each faculty manager to
the improvement of students employability. In order to do so and after assessing the need to improve students em-
ployability in Spanish higher education, we study which stakeholders, and especially their traits, make managers
dedicate their time and attention to improve employability. With this purpose we use a sample of 230 Spanish uni-
versity centers, where we have obtained the participation of their executive. Our results allow us to identify several
stakeholders traits when assessing the time and the attention that managers grant them: they have the correct con-
cerns about employability; they insist on the fulfillment of his concerns; they influence the public image of the uni-
versity center to improve employability; and, they are going to continue in the near future showing their interest in
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employability.

Key Words: Stakeholders traits / Dedication to stakeholders / Student employability.

INTRODUCCION

La principal motivacion que lleva a los alum-
nos a acudir a las aulas universitarias es la mejo-
ra de la perspectiva laboral. Pero, ;cual es la
causa actual de que tarden en encontrar trabajo y
porqué son malas las condiciones en que se in-
corporan al mundo laboral? La respuesta desde
la perspectiva social sefiala a la universidad co-
mo uno de los principales responsables. Esta
demanda nos lleva a reflexionar en la contribu-
cion de la universidad desde su llegada hasta que
deciden buscar trabajo: la aportacion de los co-
nocimientos, habilidades y atributos personales
que les den la capacidad para tener un empleo
que satisfaga sus necesidades profesionales, eco-
némicas, de promocion y de desarrollo a lo largo
de su vida, es decir, que mejoren su empleabili-
dad. El contexto en el que se encuentra la uni-
versidad en estos momentos respecto a la em-

pleabilidad de sus alumnos es el siguiente: en
primer lugar, la proximidad en el 2010 del Espa-
cio Europeo de Educacion Superior, en el que la
empleabilidad es una de las principales fuerzas
motoras (Bologna Declaration, 1999; Bergen
Communiqué, 2005) y una fuente de una ventaja
competitiva futura; en segundo lugar, un genera-
lizado descenso del niumero de alumnos (Mec,
2006; Hernandez, 2006) obliga a esforzarse a las
universidades a ofrecer una mejor preparacion a
sus alumnos (Bricall, 2000); en tercer lugar, la
creciente demanda de caracteristicas en los
alumnos adecuadas al mercado laboral, solicita-
das tanto por empresarios como por los propios
alumnos (Hesketh, 2000; ANECA, 2004); y, por
ultimo, la prosperidad de cada pais se encuentra
influenciada hoy por la empleabilidad de sus
miembros como fuente de una ventaja competi-
tiva nacional (Bautista et al., 2005; Suarez y Ga-
lan, 2006).

Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, vol. 17, nim. 3 (2008), pp. 43-60 43
ISSN 1019-6838



Caballero, G.; Garcia, J.M.; Quintas, M.A.

Ademas, si este contexto lo completamos con
resultados de encuestas elaboradas sobre el gra-
do de empleabilidad de los graduados espafioles
es indudable la necesidad de buscar actuaciones
para mejorarla. Asi, por un lado los resultados de
la encuesta CHEERS (Career after Higher Edu-
cation: a European Research Study) afirman que
los titulados universitarios espafioles son los que
mas tardan en encontrar trabajo en Europa con
un periodo medio en encontrar su primer empleo
de casi el doble de la media europea (Jiménez et
al., 2003). Y, por otro lado, los resultados de la
encuesta de Insercion Laboral (ANECA, 2004)
dirigida a los empleadores espafioles muestran
que éstos valoran la preparacion de los gradua-
dos con una puntuacion de 5,5 sobre 10 solici-
tando una mejora de competencias como la crea-
tividad, la capacidad de liderazgo, o el conoci-
miento de idiomas, entre otras aptitudes practi-
cas.

Bajo esta situacion, podemos pensar en varios
factores que sin duda influyen en la empleabili-
dad, como la financiacion de las universidades,
el desarrollo empresarial de la zona en la que se
encuentre cada centro, o las politicas de se-
leccion de profesorado. Nosotros proponemos
mejorarla de la mano de sus stakeholders —gru-
pos o individuos que pueden afectar o verse
afectados por el logro de los objetivos de la or-
ganizacion (Freeman, 1984)— En particular, que
stakeholders tienen mayor influencia en la dedi-
cacion del director/decano a la mejora de la em-
pleabilidad de los alumnos y cuales son las cua-
lidades que poseen para mejorarla.

La literatura de stakeholders refleja la gran
influencia de éstos en las actuaciones de cual-
quier organizacion (Thompson, 1997; Johnson et
al., 2006) con resultados estables y a largo plazo
(Daake y William, 2000). En este trabajo y para
analizar que cualidades o atributos de los Stake-
holders son los mas destacados se proponen los
considerados en trabajos teéricos anteriores co-
mo el Mitchell et al. (1997) y el de Mitchell y
Agle (1997) que plantean el de poder, el de legi-
timidad y el de urgencia; y, como el de Clemens
y Gallagher (2003) que afiaden a los anteriores el
de la durabilidad. Estos trabajos nos han permi-
tido establecer el marco tedrico que es utilizado
como soporte en trabajos empiricos como el de
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Agle et al. (1999) que analizan la influencia de
los atributos de los stakeholders propuestos por
Mitchell et al. (1997) a través de la percepcion
de 25 directivos de empresas americanas, 0 co-
mo el de Clemens y Gallagher (2003) que ana-
den el atributo de la durabilidad analizado en las
empresas americanas relacionadas con el trata-
miento radiactivo del desecho de metal.

Con esto, nuestro trabajo tiene varias fortale-
zas. La primera y principal de ellas es la de con-
trastar el modelo de influencia de los stakehol-
ders propuesto por Mitchell et al. (1997) y con-
trastado por Agle et al. (1999) con los atributos
de poder, legitimidad y urgencia, afiadiendo el
atributo de la durabilidad (Clemens y Gallagher,
2003), hasta ahora no contrastado empiricamen-
te. Con esto pretendemos también observar posi-
bles diferencias entre los resultados de estos tra-
bajos realizados en empresas americanas y los
obtenidos en el nuestro trabajo realizado en Es-
pana.

En segundo lugar, aportamos un mayor cono-
cimiento en el modelo sobre dos de los atributos
propuestos por Mitchell et al. (1997): el poder y
la urgencia. Ambos, partiendo de las variables
contrastadas por Agle et al. (1999), los hemos
desglosado en dos subatributos: el poder en po-
der coercitivo-utilitario y en poder normativo-
social, y la urgencia en urgencia basada en criti-
cabilidad y en urgencia temporal.

En tercer lugar, contrastamos el hecho de que
los stakeholders tengan mayor influencia en la
empleabilidad cuando poseen mayor numero de
atributos (Agle et al., 1999; Fernandez y Nieto,
2004) incluyendo el atributo de durabilidad, has-
ta ahora no analizado empiricamente.

Por ultimo, realizamos nuestro estudio en el
sector servicios afiadiendo con ello tres aporta-
ciones: la primera se trata de que los trabajos
empiricos hasta el momento se encuadran en el
sector de bienes (Agle et al., 1999; Clemens y
Gallagher, 2003; Fernandez y Nieto, 2004),
cuestionandonos ademas la posibilidad de obte-
ner diferentes resultados. La segunda, es la de
realizar un trabajo empirico sobre Stakeholders
ya que €éstos son escasos, y en particular, en el
ambito de la universidad ignoramos su existen-
cia. Por ultimo, elegir el ambito universitario es
un marco diferente al convencional de una orga-
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nizacion y en el que de acuerdo con la teoria ins-
titucional las organizaciones son sistemas socia-
les donde prima la legitimacion y la aceptacion
social (Galan, 2006).

Para realizar el trabajo utilizamos una mues-
tra de 233 centros universitarios espafioles, recu-
rriendo a la opinién del director/decano de cada
centro. El trabajo se estructura de la siguiente
manera: comenzamos exponiendo el concepto de
empleabilidad y la necesidad de mejora en los
graduados de la universidad espafiola, a conti-
nuacion explicamos la ayuda que supone a la
empleabilidad la consideracion de los stakehol-
ders describiendo cada uno de los atributos que
pueden tener para influir en la dedicacion del di-
rector/decano del centro universitario e inclu-
yendo las hipoétesis de estudio con el modelo de
investigacion. La segunda seccion presenta el
estudio de campo realizado a 233 centros univer-
sitarios en Espafa, y describe ademas las varia-
bles. Posteriormente en el apartado tres contras-
tamos a nivel empirico las relaciones propuestas
y concluimos en un ultimo apartado con la dis-
cusion de los resultados obtenidos en la investi-
gacion.

EMPLEABILIDAD Y STAKEHOLDERS

La empleabilidad del alumnado es un tema
crucial para las universidades por diversos moti-
vos. El primero de ellos radica en que las univer-
sidades de hasta cuarenta paises europeos se en-
cuentran encaminadas durante los proximos afios
en la reforma del llamado proceso de Bolonia o
también conocido como Espacio Europeo de
Educacion Superior. Esta reforma pretende au-
mentar la calidad de la universidad europea,
siendo uno de los objetivos el aumento de los ni-
veles de empleabilidad de los graduados euro-
peos y de otras partes del mundo que se formen
en nuestras universidades.

En segundo lugar, el descenso en la ultima
década del numero de alumnos lleva a las uni-
versidades a esforzarse por ofrecer una mejor
formacion y, por tanto, una preparacion adecua-
da y mas ajustada al mundo laboral (Crue, 1999;
Bricall, 2000; Mec, 2006; Hernandez, 2006).

En tercer lugar, por su parte, el alumno pre-
ocupado por la reducida oferta del mercado labo-
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ral desea formarse en aquello que le guste y que
ademas se adapte a las demandas especificas del
mercado actual de su entorno. Los empresarios
exigen universitarios comprometidos, con vi-
sion, preactivos y capaces de trabajar en equipo
(ANECA, 2004).

Por ultimo, nos encontramos en un momento
en que las economias desarrolladas dependen de
los conocimientos procedentes de las empresas
con lo que la empleabilidad de los miembros de
cada pais es una fuente de la ventaja competitiva
para la prosperidad nacional (Bautista et al.,
2005; Suarez y Galan, 20006).

Todo ello exige cada vez mas de un conjunto
de actuaciones por parte de la universidad que
faciliten la empleabilidad como son ademas de la
titulacidon obtenida, desarrollar cualidades como
la capacidad de adaptacion, de compromiso, de
comunicacion, de trabajo en equipo, de orienta-
cioén a proyectos, o de acceso e intercambio de
informacion; conseguir la motivacion personal a
lo largo de los estudios universitarios; o el acce-
$O a una primera experiencia laboral durante los
estudios mediante practicas preprofesionales, en-
tre otras.

Definimos la empleabilidad de acuerdo con el
Enhancing Student Employability Coordination
Team como el conjunto de logros —conocimien-
tos, habilidades y atributos personales— que pro-
porcionan a los graduados las mejores condicio-
nes para ganar un empleo y para tener €xito en
las diferentes ocupaciones que puedan elegir,
con beneficios para ellos mismos y para el con-
junto del mercado de trabajo, de la comunidad y
de la economia (Knight y Yorke, 2003).

El alumno al terminar sus estudios en la uni-
versidad obtendra unas caracteristicas diferen-
ciadoras que definen un determinado nivel de
empleabilidad en el mercado laboral actual. Por
ello, la mision ultima de la universidad es de-
sarrollar estrategias que sean consideradas como
herramientas que logren insertar al universitario
en el mercado laboral en las mejores condiciones
posibles y en el menor plazo de tiempo, siempre
con un nivel razonable de satisfaccion.

Bajo estas consideraciones, podemos pensar
en varios factores que sin duda influyen en la
empleabilidad, como la financiacion de las uni-
versidades o las politicas de seleccion de profe-

Revista Europea de Direccion y Economia de la Empresa, vol. 17, nim. 3 (2008), pp. 43-60 45
ISSN 1019-6838



Caballero, G.; Garcia, J.M.; Quintas, M.A.

sorado, entre otras muchas. Nosotros propone-
mos mejorarla de la mano de sus stakeholders.
En particular, qué stakeholders tienen mayor in-
fluencia en la dedicacion del director/decano a la
mejora de la empleabilidad de los alumnos y
cuales son las cualidades que poseen. Ademas,
es de esperar que la empleabilidad importara de
modo diferente a los distintos stakeholders de la
universidad, de acuerdo con la percepcion y acti-
tud de éstos respecto a la formacion que reciben
los universitarios.

A continuacion, con el objetivo de identificar
a los stakeholders de la organizacion y de des-
cribir sus cualidades, se propone el modelo de
investigacion y las hipotesis que seran contrasta-
das en este trabajo. Para ello, seguiremos el si-
guiente proceso: en primer lugar, analizamos los
atributos propuestos en el modelo de identifica-
cion de los stakeholders de Mitchell et al.
(1999), el cual nos servira para conocer los atri-
butos a contrastar; y, a continuacioén, se amplia
el modelo anterior con el atributo de la durabili-
dad propuesto por Clemens y Gallagher (2003).

Mitchell et al. (1999) proponen un modelo de
identificacion de los stakeholders basado en los
atributos que éstos posean. La percepcion por un
directivo de los atributos de un stakeholder con-
lleva una dedicacion a ese stakeholder. Asi pues,
consideran que los stakeholders son actores (in-
ternos o externos) que afectan y/o son afectados,
en diferentes grados, por los objetivos o resulta-
dos de una organizacion en la medida en que po-
seen alguno de los tres atributos siguientes: po-
der, legitimidad, y urgencia. Clemens y Galla-
gher (2003) completan este modelo consideran-
do la permanencia de los stakeholders en las ac-
tuaciones de la organizacion. A continuacion se
presentan las definiciones de partida de cada uno
de ellos.

¢ Poder. El poder se considera como el gra-
do en que los individuos o grupos son capaces de
persuadir, inducir o coaccionar a otros a seguir
ciertas lineas de conducta, y de acuerdo con sus
expectativas influir en las estrategias de la orga-
nizacion (Johnson y Scholes, 2000).

En nuestro estudio se concreta el origen del
poder de los stakeholders de acuerdo con la dis-
posicion o la posibilidad de obtencion por parte
de un actor social de recursos coercitivos (fuerza
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fisica, armas), recursos utilitarios (tecnologia,
dinero, conocimiento, logistica, materias primas)
y recursos simbolicos (prestigio, estima, caris-
ma) que le permiten imponer su voluntad a otro/s
en una relacion (Etzioni, 1964). Asi, el grado de
poder se determina de acuerdo con la disponibi-
lidad del recurso que da origen al poder en cada
uno de los posibles stakeholders.

Esta definicion fue adaptada por Mitchell et
al. (1997) proponiendo los siguientes tipos de
poder:

—Poder coercitivo: Es aquel que conlleva el uso
de armas o castigos fisicos. De este modo, el
control basado en aplicaciones de significado
fisico se denomina poder coercitivo.

—Poder utilitario: Es el que procede del uso de
recompensas materiales tales como bienes y
servicios. En la misma linea, la concesidon de
simbolos como el dinero, que permiten adquirir
bienes y servicios es clasificada como material
ya que el efecto final es similar. De este modo,
el uso de medios materiales para controlar una
relacion constituye el poder utilitario.

—Poder normativo-social: Es el que se trasmite a
través de simbolos puros cuyo uso no constitu-
ye un trato fisico o una reclamacion de recom-
pensas materiales. Asi, estos simbolos incluyen
tanto simbolos normativos (de prestigio y esti-
ma), como simbolos sociales (de amor y acep-
tacion). Para analizar este atributo hemos agru-
pado estos tres tipos en dos: poder “coercitivo-
utilitario”, el cual resume los dos primeros, y
poder “normativo-social”.

Sobre la base de este razonamiento y bajo el
contexto de la empleabilidad de los graduados,
planteamos la siguiente hipotesis:

o Hy: El atributo percibido de poder de un sta-
keholder influird positivamente sobre el tiempo
y atencion dedicado al cumplimiento de las
preocupaciones sobre empleabilidad de ese
stakeholder.

—Hy,: El atributo percibido de poder “coerci-
tivo-utilitario” de un stakeholder, influira
positivamente sobre el tiempo y atencién de-
dicado al cumplimiento de las preocupacio-
nes sobre empleabilidad de ese stakeholder.
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—Hy,: El atributo percibido de poder “norma-
tivo-social” de un stakeholder, influira posi-
tivamente sobre el tiempo y atencion dedica-
do al cumplimiento de las preocupaciones
sobre empleabilidad de ese stakeholder.

¢ Legitimidad. Es la presuncion o percepcion
generalizada de que las acciones de un stakehol-
der son deseables o apropiadas dentro de ciertos
sistemas socialmente construidos de normas, va-
lores, creencias y definiciones (Suchman, 1995).
Esta definicion implica que la legitimidad es un
bien comun deseable, es un concepto amplio, no
se trata de una mera percepcion, y puede ser de-
finida y negociada de modo diferente en los dis-
tintos niveles sociales de la organizacion.

Asi, la legitimidad puede ser medida segtn la
atribucion del grado de deseabilidad de las ac-
ciones del stakeholder, tanto para la organiza-
cion (legitimidad microsocial) como para la so-
ciedad como un todo (legitimidad macrosocial).
La legitimidad esta justificada sobre bases éticas,
de modo que si los stakeholders tienen intereses
legitimos en la organizacion éstos deben ser con-
siderados como un fin de la propia organizacion.

Esta concepcion de lo legitimo como social-
mente deseable, nacido de Suchman (1995), im-
plica las siguientes reflexiones: 1) los stakehol-
ders no siempre tienen claramente definido lo
que desean en determinadas circunstancias; y, 2)
las cualidades propias de los stakeholders influ-
yen sobre la legitimidad que merecen sus peti-
ciones, ya que esas cualidades determinan el que
sean presentadas con una mayor o menor credi-
bilidad ante los ojos de la direccion.

Por otra parte, el concepto de legitimidad esta
a menudo relacionado con el de poder, ya que lo
socialmente aceptado puede asociarse de modo
implicito con el poder cuando se valora la natu-
raleza de las relaciones en la sociedad. De este
modo, aquellos stakeholders que no utilizan el
poder de una manera que la sociedad lo conside-
re responsable lo llegaran a perder con el paso
del tiempo (Davis, 1973). Del mismo modo,
Mcdaniel y Miskel (2002) exponen la legitimi-
dad de acuerdo con la reputaciéon que tenga el
grupo y la consideracion que reciben sus intere-
ses en los asuntos de la organizacion.

Por el contrario, Mitchell et al. (1997) dife-
rencian con claridad el hecho de que los stake-
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holders legitimos no sean necesariamente pode-
rosos. Un stakeholder puede tener legitimidad
siendo su soporte la sociedad, o puede tener una
reclamacion legitima en la organizacion, pero
puede no tener ningin poder que haga cumplir
esa reclamacion. Ademas, legitimidad y poder
son atributos distintos que pueden ser combina-
dos para crear autoridad, entendida como la legi-
timidad para utilizar el poder, pero que pueden
existir independientemente en cualquier caso.

Sobre esta base tedrica, formulamos la si-
guiente hipotesis:

e H,: El atributo percibido de legitimidad de un
stakeholder, influira positivamente sobre el
tiempo y atencién dedicado al cumplimiento de
las preocupaciones sobre empleabilidad de ese
stakeholder.

¢ Urgencia. El atributo de urgencia anade
dinamismo en la identificacion de los stakehol-
ders a los dos atributos anteriormente propues-
tos. Mitchell et al. (1997) afirman que los atribu-
tos de poder y legitimidad se consideran necesa-
rios en la identificacion pero no consideran la
dindmica de las interrelaciones entre la direccion
y el stakeholder.

De este modo afiaden este atributo a los ante-
riores, asemejandolo con términos tales como
obligacion, impulso o imperativo. La urgencia se
define como el grado en el cual los stakeholders
consideran importantes sus reclamaciones en la
organizacion y, ademas, exigen una inmediata
atencion comunicandolo de modo urgente e in-
sistente.

En este contexto, diferencian el grado de po-
sesion de urgencia en funcion de la posesion de
dos subatributos:

1) La sensibilidad temporal, surge cuando una
relacion o asunto posee una naturaleza sensi-
ble al tiempo, es decir, el grado de inacepta-
bilidad por parte del stakeholder en el retraso
del directivo en atender sus reclamaciones.
Buanes et al. (2003) definen este atributo
como el grado de actividad de los stakehol-
ders en los procesos de decision, mientras
que Vries et al. (2003) lo definen como el ni-
vel de actividad del stakeholder para perse-
guir sus intenciones en la organizacion.
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2) La criticabilidad, surge segun la importancia
que consideren los stakeholders que tienen
sus reclamaciones o asuntos y, por tanto,
cuando un asunto es considerado critico para
el stakeholder. Algunas causas que conllevan
el desarrollo de este subatributo son las si-
guientes: 1) la propiedad de los stakeholders
de activos de la organizacion, en especial
aquellos que no pueden ser utilizados de un
modo diferente sin perder valor; 2) el senti-
miento originado en generaciones de propie-
tarios dentro de una familia; 3) la seguridad
en los stakeholders de que la organizacion
continuara proveyéndolos con algo de valor
para ellos; y, 4) el conocimiento del stake-
holder de la importancia para la organizacion
del cumplimiento de los objetivos fijados por
el stakeholder.

Sobre esta base teodrica se plantea la siguiente
hipotesis:

e Hs: El atributo percibido de urgencia de un
stakeholder, influira positivamente sobre el
tiempo y atencién dedicado al cumplimiento de
las preocupaciones de ese stakeholder.

—Ha,: El atributo percibido de urgencia “criti-
cabilidad” de un stakeholder, influird positi-
vamente sobre el tiempo y atencién dedicado
al cumplimiento de las preocupaciones sobre
empleabilidad de ese stakeholder.

—Hs,: El atributo percibido de urgencia “sen-
sibilidad temporal” de un stakeholder, influi-
ra positivamente sobre el tiempo y atencién
dedicado al cumplimiento de las preocupa-
ciones sobre empleabilidad de ese stakehol-
der.

¢ Durabilidad. Clemens y Gallagher (2003)
proponen el atributo de la durabilidad para afia-
dir una vision de la permanencia del stakeholder
en la organizacion, y por tanto, del caracter tem-
poral de sus intereses en las actuaciones de ésta.
Asi si un stakeholder es duradero tendra de mo-
do permanente intereses en las actuaciones de la
organizacion, mientras que si no lo es, su consi-
deracion de stakeholder con la organizacion se
limitara a una circunstancia puntual en la que
tiene expectativas. Johnson y Scholes (1997)
afirman que existen circunstancias o aconteci-
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mientos especificos en los que pueden aparecer
stakeholders los cuales tienen determinados atri-
butos, pero terminada la causa que los llevo a ser
stakeholders dejaran de serlo, perdiendo tales
atributos. Asi estos stakeholders no los podemos
considerar duraderos para la organizacion.

Con esto, si un stakeholder no es duradero la
direccion debe valorar si responder a sus expec-
tativas presentes aunque tenga algun atributo
(poder, legitimidad o urgencia) frente a otro que
si lo es. Por eso, este atributo es, en algunas oca-
siones el que, motivado por la estabilidad de los
stakeholders, origina que unos stakeholders do-
minen sobre otros, siendo un atributo coman en
los accionistas, los clientes o los proveedores.

De este modo, la durabilidad es perspicaz
porque ayuda a la direccion a considerar y a mo-
tivar a aquellos stakeholders duraderos, esto es,
aquellos con los que debe tratar de un modo con-
tinuado en el tiempo.

Bajo estas consideraciones, la durabilidad es
definida por Clemens y Gallagher (2003) como
aquel atributo que representa la continua habili-
dad de los stakeholders para exigir reclamacio-
nes en la organizacién originadas por motivos
legales, institucionales u de otro tipo, y por tan-
to, la probabilidad de que pueda continuar
haciendo demandas en el futuro en la organiza-
cion. Sobre la base de este razonamiento plan-
teamos la siguiente hipotesis:

e H,: El atributo percibido de durabilidad de un
stakeholder, influira positivamente sobre el
tiempo y atencién dedicado al cumplimiento de
las preocupaciones sobre empleabilidad de ese
stakeholder.

+ Efecto acumulativo. En base a lo expuesto,
cada stakeholder puede poseer un solo atributo
de los anteriormente definidos o disponer de to-
dos ellos, pasando por todas las situaciones in-
termedias. En el caso de no poseer ninguno de
ellos, entonces no sera considerado actualmente
como stakeholder de la organizacion, y por lo
tanto, se consideran no relevantes por parte de la
direccion o, a lo sumo, stakeholders potenciales
en el futuro.

De acuerdo con la clasificacion de tres atribu-
tos de Mitchell et al. (1997), denominan Stake-
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holders latentes a aquéllos que poseen sdlo uno
de los tres atributos, stakeholders expectantes a
aquéllos que poseen dos atributos, y stakehol-
ders definitivos a aquéllos que poseen los tres
atributos.

En la practica, los stakeholders que poseen
un solo atributo pretenden aumentar el tiempo y
la atencion dedicados por los directivos de la or-
ganizacion adquiriendo un segundo atributo.
Una vez conseguido el segundo, éstos pretenden
adquirir el tercero y el cuarto atributo que les fal-
te. Por tanto, si el stakeholder es habil intentara
actuar del modo necesario para incrementar los
atributos poseidos y de este modo la dedicacion
de la direccion al cumplimiento de sus preocu-
paciones.

Bajo el efecto acumulativo se analizan las
hipotesis anteriores de un modo conjunto,
considerando el total de atributos que posee cada
stakeholder; y, por tanto, la relacion positiva en-
tre el numero de atributos poseidos y el
tiempo y atencion dedicados por el directivo. Pa-
ra este analisis los atributos de poder y de urgen-
cia al contrario que en el efecto individualizado,
donde los desdoblamos en dos para tener
mas informacion de cada uno de ellos, los valo-
ramos sin desdoblar. Dado que si lo que con-
trastamos es el niimero de atributos (Agle et al.,
1999) no encontramos razéon tedrica para con-
siderar cada uno de los tipos (por ejemplo, en el
caso del poder: en coercitivo-utilitario y en
normativo-social) como un atributo, ya que de
este modo los desdoblados tendrian mas impor-
tancia que los otros (legitimidad y durabilidad),
los cuales igualmente podian haber sido des-
doblados.

Con este marco teorico se propone la siguien-
te hipotesis:

e Hs: La acumulacion de los atributos percibidos
de poder, legitimidad, urgencia y durabilidad,
influira positivamente sobre el tiempo y aten-
cion dedicado al cumplimiento de las preocu-
paciones sobre empleabilidad de ese stakehol-
der.

En la figura 1 aparece representado el modelo
conceptual que vamos a contrastar y que refleja
todas las relaciones planteadas.

El tiempo y la atencién dedicados a los stakeholders...

Figura 1.- Modelo conceptual
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FUENTE: Elaboracion propia.

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

OBTENCION DE LA INFORMACION

Debido a la imposibilidad de acudir a fuentes
secundarias de informacion para obtener la opi-
nién de los directores/decanos de los centros
universitarios dado el caracter subjetivo que con-
llevaban, se hizo necesario recurrir a fuentes
primarias, elaborando y posteriormente proce-
diendo al envio durante el periodo de la segunda
mitad del afio 2004 de una encuesta dirigida al
director o decano de los 933 centros universita-
rios' que forman el sistema universitario espafiol.

Tabla 1.- Ficha técnica de la investigacion

933 centros universitarios

Espafia

Encuesta via e-mail, postal y fax
complementada con seguimiento
telefonico

Director/Decano del centro uni-
versitario

Fecha de trabajo de campo | Julio 2004/Noviembre 2004

Poblacion
Ambito geografico

Instrumento utilizado para
la recogida de datos

Encuestado

Tasa de respuesta 24,9%
Error muestral 5,56%
Nivel de confianza 95%

El tamafio definitivo para el estudio se finali-
za en 233 respuestas, siendo la tasa de respuesta
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alcanzada de un 24,97%. De acuerdo con la re-
presentatividad que suponen los 233 centros que
proporcionan cuestionarios validos respecto a
una poblacion de 933, podemos confirmar con
un nivel de confianza del 95% que el margen de
error cometido es de un 5,56%, lo que significa
que si un determinado porcentaje de la muestra
cumple una condicidn, el porcentaje de centros
que la cumplen en la poblacion total se encontra-
ria en el intervalo (X-5,56, X+5,56) con una se-
guridad del 95%”.

MEDICION DE LAS VARIABLES

Galiana y Lopez (2003) afirman que la uni-
versidad debe adoptar una actitud proactiva fren-
te a los distintos agentes implicados en el fomen-
to del empleo universitario. Ya que para el esta-
blecimiento del equilibrio entre las competencias
deseables, necesarias y convenientes se ha de
buscar el buen entendimiento entre todos los sta-
keholders de la educacion (Galan y Suarez,
2005), entonces a la direccion le debe importar
la actitud de sus stakeholders ante la empleabili-
dad del alumnado de su centro universitario.

En la eleccion de los stakeholders de un cen-
tro universitario, partiendo de clasificaciones an-
teriores (Garcia y Alamo, 1998; Rey, 1999;
Mundet, 2000), hemos planteado los diez si-
guientes: profesores, equipo rectoral, antiguos
alumnos, alumnos, personal administrativo, em-
presarios, administracion publica, comunidad lo-
cal, medios de comunicacion y sindicatos (figura
2).

Figura 2.- Los stakeholders en el modelo propuesto

Medios de
comunicacion K
Equipo Rectoral
m Antiguos
Director / Decano Alumnos
Administracion
Publica
Personal
Administrativo

Con respecto a los atributos de poder y ur-
gencia, ambos son analizados mediante dos va-
riables cada uno de ellos, correspondiéndose ca-
da variable con cada una de las tipologias teori-
cas planteadas: el poder desdoblado en “coerciti-

El tiempo y la atencién dedicados a los stakeholders...

vo-utilitario” y en “normativo-social”, y la ur-
gencia desdoblada en “criticabilidad” y en “sen-
sibilidad temporal”. Para cada variable se eligio
una escala Likert con cinco intervalos, siendo 1=
nivel muy bajo y 5= nivel muy alto en la defini-
cion de la variable solicitada’. De igual modo,
las variables de legitimidad y, tiempo y atencion
son analizadas con la misma escala pero con una
unica variable, respectivamente.

El atributo de durabilidad, debido a la ampli-
tud del concepto explicado y a la necesidad de
cuestionar sus expectativas en los proximos
afios, ha obligado a crear una escala de 1 a 9, en
la que el encuestado asigna el valor 1 si contem-
pla que no va a cambiar el nivel de preocupacion
en el futuro para cada uno de los stakeholders, o,
asigna de 2 a 5 en la medida en que considere de
forma progresiva que vaya a disminuir, o asigna
de 6 a 9 si considera que va a aumentar el nivel
de preocupacion. Llegado el momento de traba-
jar con los datos, esta variable ha sido transfor-
mada a una escala con 5 intervalos, al igual que
las demas variables cuestionadas.

La ultima variable es la que recoge el efecto
acumulativo de los atributos, esto es, la suma del
numero de atributos que cada stakeholder posee.
Para poder distinguir la posesion de un atributo
por parte de un stakeholder recurrimos al méto-
do utilizado anteriormente por Agle et al.
(1999), donde se califica la ausencia o presencia
de cada atributo para cada stakeholder compa-
randolo con la media de ese atributo para ese
stakeholder en los 233 centros universitarios.
Asi, si obtenemos un valor menor que la media
consideramos que no posee el atributo, y si obte-
nemos un valor igual o mayor que la media con-
sideramos que si lo posee. Para valorar la pre-
sencia de los atributos de poder y de urgencia,
desglosados cada uno en dos variables tras divi-
dir la definicion propuesta por Agle et al.
(1999), consideramos entonces que cuando un
stakeholder posee una de las dos clases de los
atributos posee ese atributo.

Finalmente, y para valorar este nivel acumu-
lado se crea para cada uno de los stakeholders
una variable latente que representa el nimero de
atributos que posee, de modo que un Stakeholder
pueda tener desde ninglin atributo a tener los
cuatro.
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RESULTADOS EM PiR|COS Urgencia sensibilidad temporal
Profesores 2,61 1,158 1 5
Presentamos a continuacioén un analisis des- Equipo Rectoral 277 1216 1 5
criptivo mostrando la media y la desviacion tipi- Antiguos Alumnos 234 1 1247] 1 | 5
1 tro atributos y el tiempo y aten- Alumnos 205 1319 ] >
C?' para los ,Cua 0 atribu y ) po Yy Personal Administrativo 1,82 10,922 1 5
cidn concedido a cada uno de los diez stakehol- Empresarios 222 | 1095] 1 3
ders (tabla 2). Observamos que los atributos que Administracién Piblica 1,98 | 1,004 | 1 5
poseen una mayor valoraciéon media son el poder Comunidad 186 10925 1 | 5
normati ial y la durabilidad. Ademés, 1 Sindicatos B s L
ormativo-social y la durabilidad. Ademas, 108 Medios Comunicacion 194 0967 1 | 5
stakeholders a los que mas tiempo dedica el di- Durabilidad
rector/decano del centro son los Alumnos, el Profesores 4,16 0789 | 1 5
Equipo Rectoral y los Profesores. Equipo Rectoral 419 107791 1 | 5
Antiguos Alumnos 3,85 0,836 1 5
o L Alumnos 4,26 0,823 1 5
Tabla 2.- Estadisticos descriptivos Personal Administrativo 347 10731 ] 1 5
] Desv. | Val. | Val. Empresarios 3,86 | 0,829 1 5
Media tip. | min | max. Administracion Piblica 3,79 0,802 1 5
Poder coercitivo-utilitario Comunidad 3,65 10,779 1 S
Profesores 2,48 | 1,141 1 5 Sindicatos 3,66 | 0,841 1 5
Equipo Rectoral 3,13 1,301 1 5 Medios Comunicacion 3,73 0,796 1 5
Antiguos Alumnos 254 | 10245] 1 5 Tiempo y atencion
Alumnos 2,89 1,401 1 5 Profesores 3,04 1,082 1 5
Personal Administrativo 1,72 | 0,908 1 5 Equipo Rectoral 3,19 | 1,134 1 S
Empresarios 2,77 | 1,373 1 5 Antiguos Alumnos 2,55 | 1,166 1 5
Administracién Publica 2,84 | 1,459 1 5 Alumnos 348 | 1,149 1 5
Comunidad 2,63 1,445 1 5 Personal Administrativo 2,02 1,030 1 5
Sindicatos 2,79 | 1442 1 5 Empresarios 284 | 1220 1 5
Medios Comunicacion 2,84 1,481 1 5 Administracion Pablica 2,58 1,123 1 5
Poder normativo-social Comunidad 2,38 1,100 1 5
Profesores 4,00 1,081 1 5 Sindicatos 2,12 1,075 1 5
Equipo Rectoral 4,18 1,002 1 5 Medios Comunicacién 2,54 1,174 1 5
Antiguos Alumnos 3,88 1,213 1 5
Alumnos 3,92 1,210 1 5 . .,
Personal Adminisirativ 266 | 1294 1 5 A continuacion contrastamos el modelo pro-
Empresarios 367 [ 1278 1 5 puesto. Para ello, vamos a describir los resulta-
Administracién Pablica 3,55 | 1255 ] 1 5 dos de la investigacion en dos apartados diferen-
Comunidad 336 1391 1 > ciados. En primer lugar, hemos contrastado las
Sindicatos 307 | 1312 1 | 5 - Enp luear, )
Medios Comunicacion 397 | 1249 1 5 cuatro primeras hipoétesis, las cuales denomina-
Legitimidad mos como efecto individualizado de los atribu-
Profesores 330 110651 1 | 5 tos. En segundo lugar, se contrasta la tltima
Equipo Rectoral 3,55 0,973 1 5 ., . . .
Antiguos Alumnos 3.02 | L1so | 1 5 hipétesis denominada efecto acumulativo.
Alumnos 3,64 1,091 1 5
Personal Administrativo 2,52 1,130 1 5
Empresarios 2,70 1,100 1 5
Administracion Pablica 2,39 0,968 1 5 EFECTO INDIVIDUALIZADO
Comunidad 232 109761 1 > Dado que el tiempo y atencioén dedicados al
Sindicatos 2,37 1,145 1 5 .. .
Medios Comunicacion 230 10993 | 1 5 cumplimiento de las preocupaciones de un sta-
Urgencia criticabilidad keholder sobre la empleabilidad de los alumnos,
Profesores 3,55 | 1106 ] 1 5 de acuerdo con el modelo propuesto anterior-
Equipo Rectoral 3,74 1,072 1 5 .
. mente, debe estar relacionado con cada uno de
Antiguos Alumnos 3,17 1,248 1 5 .
Alumnos 304 | 1141 | 1 5 los atributos del stakeholder, comprobaremos
Personal Administrativo 249 | L1s3 | 1 5 inicialmente si existe algin tipo de correspon-
Empresarios 28 1 LI79] 1 5 dencia. Para ello, se realiza una prueba de corre-
Administracion Publica 2,59 1,067 1 5 . . . - .
Comunidad 250 110261 1 5 laciones bivariadas utilizando el coeficiente de
Sindicatos 2,62 | 1,198 [ 1 5 Spearman debido a la falta de normalidad de los
Medios Comunicacion 2,39 1,041 1 5 datos disponibles.
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La tabla 3 muestra una correlacion positiva y
significativa elevada entre el tiempo y atencion,
y cada uno de los atributos para todos los stake-
holders.

A continuacion, una vez considerada la rela-
cion entre el tiempo y atencion, y cada uno de
los atributos, se procede a analizar mas minucio-
samente esta relacion, utilizando técnicas esta-
disticas que nos aporten mas informacion.

Asi, para contrastar estas hipotesis, procedi-
mos a realizar un analisis de regresion lineal
multiple por pasos o stepwise siguiendo el méto-
do de pasos sucesivos” para cada uno de los diez
stakeholders en los que deseamos verificar dicha
influencia. En nuestro analisis se considera el
tiempo y atencion como la variable dependiente.
Por tanto, realizaremos una regresion para cada
uno de los diez stakeholders para comprobar las
hipotesis.

En todas las regresiones las variables inde-
pendientes son el poder “coercitivo-utilitario”, el
poder “normativo-social”, la legitimidad, la ur-
gencia “criticabilidad”, la urgencia “sensibilidad
temporal” y la durabilidad del stakeholder a ana-
lizar. De este modo, en cada regresion analiza-
remos cuatro atributos, de los cuales dos de ellos
se encuentran desdoblados en dos, siendo final-
mente seis las variables independientes que pue-
den influir en el tiempo y atencion dedicados a
las preocupaciones sobre la empleabilidad del
alumnado en el centro.

El tiempo y la atencién dedicados a los stakeholders...

Con el fin de contrastar que el tiempo y aten-
cion es explicado por los atributos comentados,
examinamos en la tabla 3 los resultados de la re-
gresion realizada para cada uno de los stakehol-
ders, mostrando por una parte el estadistico F de
Fisher Snedecor y los coeficientes de determina-
cion al cuadrado. Observando el nivel critico ob-
tenido con el estadistico F en cada regresion,
podemos afirmar que las diez regresiones son
significativas. Por otra parte, la tabla 4 también
muestra los parametros relativos a la variable in-
dependiente de cada stakeholder para cada uno
de los atributos asi como su nivel de significa-
cion correspondiente, mostrando de este modo
cada uno de los pasos caracteristicos de este mé-
todo.

Asi, los resultados reflejan que el atributo de
la legitimidad es el que mas influye en el tiempo
y atencion que los decanos/directores dedican a
los stakeholders excepto en los Antiguos Alum-
nos y en el Personal Administrativo, en los que
también influye pero en un segundo y tercer lu-
gar, respectivamente. Con esto se confirma la
hipotesis H, excepto para los Alumnos y los Me-
dios de Comunicacion. Por tanto, podemos afir-
mar que el decano/director dedica tiempo y aten-
cion al cumplimiento de las preocupaciones que
tenga cada uno de los stakeholders sobre la em-
pleabilidad del alumnado cuando considere que
tales preocupaciones son apropiadas.

Tabla 3.- Correlacion de los atributos con el tiempo y atencion dedicados a cada stakeholder

Rho de Poder Poder e Urgencia Urgencia .
Spearman “coerc.-utilitario” | “normat.-social” Legitimidad “critic{:;bilidad” “sensibizlg. temporal” Durabilidad
0,284(**) 0,314(**) 0,374(**) 0,318(**%) 0,342(**) 0,213(**)
Profesores 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,001
Equipo 0,261(**%) 0,316(**) 0,466(**) 0,418(**%) 0,461(**) 0,179(**)
Rectoral 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,006
Antiguos 0,290(**) 0,317(**) 0,459(**) 0,372(*%) 0,471(**) 0,274(**)
alumnos 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Alumnos 0,193(**) 0,264(**) 0,306(**) 0,341(*%) 0,357(**) 0,147(%)
0,003 0,000 0,000 0,000 0,000 0,025
Personal 0,347(**%) 0,516(**) 0,453(**) 0,472(*%) 0,509(**) 0,408(**)
administrativo 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
. 0,224(** 0,304(** 0,436(** 0,425(** 0,369(** 0,219(**
Empresarios 0,001( : 0,000( : 0,000( : 0,000( : 0,000( : 0,001( :
Administracion 0,294(**) 0,258(**) 0,371(**) 0,358(**) 0,295(**) 0,222(**)
Publica 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,001
. 0,413(** 0,343(** 0,442(** 0,394(** 0,352(** 0,344(**
Comunidad 0,000( : 0,000( : 0,000( : 0,000( : 0,000( : 0,000( :
L 0,255(** 0,331(** 0,451(** 0,373(** 0,396(** 0,412(**
Sindicatos 0,000( : 0,000( : 0,000( : 0,000( : 0,000( : 0,000( :
Medios 0,221(**%) 0,249(**) 0,287(**) 0,283(**) 0,295(**) 0,265(**)
comunicacion 0,001 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
**La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral). *La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral).
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Tabla 4.- Resultados de la regresion multiple por pasos sucesivos

Atributos de los stakeholders
Profesores Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4
Poder coercitivo-utilitario - - - -
Poder normativo-social - 0,221 %** 0,185** 0,172%*
Legitimidad 0,379*** 0,333%** 0,336%** 0,253%**
Urgencia criticabilidad - - - -
Urgencia sensibilidad temporal - - - 0,159%
Durabilidad - - 0,165** 0,144**
F 43,126%** 20,110%** 22,558%%* 18,501 %%
R? 0,157 0,202 0,228 0,245
Equipo Rectoral Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4
Poder coercitivo-utilitario - - - -
Poder normativo-social - - 0,177** -
Legitimidad 0,493 %%* 0,326%** 0,303 *** -
Urgencia criticabilidad - - - -
Urgencia sensibilidad temporal - 0,286%** 0,252%** -
Durabilidad - - - -
F 74,032%** 48,610%** 36,860%*** -
R’ 0,243 0,297 0,326 -
Antiguos Alumnos Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4
Poder coercitivo-utilitario - - - -
Poder normativo-social - - 0,166** -
Legitimidad - 0,267%** 0,227*** -
Urgencia criticabilidad - - - -
Urgencia sensibilidad temporal 0,476%** 0,322%%* 0,208%** -
Durabilidad - - - -
F 67,835%** 43,517*** 32,530%** -
R’ 0,227 0,275 0,299 -
Alumnos Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4
Poder coercitivo-utilitario - - - -
Poder normativo-social - - 0,137* -
Legitimidad - - - -
Urgencia criticabilidad - 0,212%* 0,190** -
Urgencia sensibilidad temporal 0,364%** 0,269%** 0,239%** -
Durabilidad - - - -
F 35,308%** 23,293%** 17,353%%* -
R? 0,133 0,168 0,185 -
Personal Administrativo Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4
Poder coercitivo-utilitario - - - -
Poder normativo-social - 0,339%** 0,317*** 0,273%**
Legitimidad - - 0,214%** 0,209%**
Urgencia criticabilidad - - - -
Urgencia sensibilidad temporal 0,508%*** 0,364*** 0,252%*%* 0,219%%*
Durabilidad - - - 0,138*
F 80,162%** 62,397%** 47,323%** 37,545%**
R? 0,258 0,352 0,383 0,397
Empresarios Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4
Poder coercitivo-utilitario - - - -
Poder normativo-social - 0,214%** 0,180** -
Legitimidad 0,444 %%* 0,386%*** 0,268*** -
Urgencia criticabilidad - - 0,189%* -
Urgencia sensibilidad temporal - - - -
Durabilidad - - - -
F 56,598%** 36,184 %** 26,521 %** -
R? 0,197 0,239 0,258 -
Administracion Publica Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4
Poder coercitivo-utilitario - 0,262%*** 0,195%* -
Poder normativo-social - - 0,166** -
Legitimidad 0,375%** 0,344 *** 0,333*** -
Urgencia criticabilidad - - - -
Urgencia sensibilidad temporal - - - -
Durabilidad - - - -
F 37,726%** 30,256%** 22,913%** -
R’ 0,140 0,208 0,231 -
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Tabla 4 (continuacién).- Resultados de la regresion multiple por pasos sucesivos

Atributos de los stakeholders

Comunidad Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4
Poder coercitivo-utilitario - 0,345%** 0,334*** -
Poder normativo-social - - - -
Legitimidad 0,452%%* 0,395%** 0,344%** -
Urgencia criticabilidad - - - -
Urgencia sensibilidad temporal - - - -
Durabilidad - - 0,194 %*** -
F 59,469%** 54,192%** 42,050%** -
R 0,205 0,320 0,355 -
Sindicatos Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4
Poder coercitivo-utilitario - - - -
Poder normativo-social 0,563*** 0,482%** 0,470%** -
Legitimidad - - 0,121* -
Urgencia criticabilidad - - - -
Urgencia sensibilidad temporal - - - -
Durabilidad - 0,201 *** 0,246%** -
F 106,985%** 74,907*** 52,283*** -
R 0,317 0,3194 0,407 -
Medios de Comunicacion Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4
Poder coercitivo-utilitario - - - -
Poder normativo-social - 0,238*** 0,214%** -
Legitimidad - - - -
Urgencia criticabilidad - - - -
Urgencia sensibilidad temporal 0,279%** 0,247*** 0,210%*** -
Durabilidad - - 0,159** -
F 19,522%%%* 17,685%** 14,165%** -

R 0,78 0,133 0,157 -
*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001.

Igualmente, la urgencia “sensibilidad tempo-
ral” es el atributo mas importante para los stake-
holders Antiguos Alumnos, Alumnos, Personal
Administrativo y Medios de Comunicacion, al
igual que para el Equipo Rectoral y los Medios
de Comunicacion en un segundo y tercer lugar,
respectivamente. Bajo esta consideracion se con-
firma la hip6tesis Hs, en los stakeholders indica-
dos. Por tanto, el decano/director dedica tiempo
y atencion al cumplimiento de las preocupacio-
nes que tenga cada uno de los stakeholders sobre
la empleabilidad del alumnado siempre que éstos
insistan en su cumplimiento.

El siguiente atributo mas importante es el po-
der “normativo-social” excepto en el Equipo
Rectoral, los Alumnos, los Antiguos Alumnos y
la Administracion Publica, donde también influ-
ye pero en un tercer lugar. Asi, si los stakehol-
ders pueden influir en la imagen ptblica del cen-
tro entonces el decano/director les va a dedicar
tiempo y atencion, confirmandose la hipotesis
Hj; con la excepcion para la Comunidad.

A continuacion, el atributo de la durabilidad
influye en el tiempo y atencion para los stake-
holders Profesores, Comunidad Local, Sindica-
tos y Medios de Comunicacién. Ademas, este
atributo también es significativo en el Personal
Administrativo aunque en un cuarto lugar. Con

ello podemos confirmar la hipotesis Hy para los
stakeholders comentados, de modo que el deca-
no/director tendra una mayor dedicacion a sus
preocupaciones cuando piense que éstos van a
continuar mostrando sus preocupaciones en los
proximos afios.

Sin embargo, se observa como el poder
“coercitivo-utilitario” solo resulta significativo
en la Administracion Publica y en la Comunidad
Local, lo que explica que los decanos/directores
no consideran para casi ningin stakeholder que
el tiempo y atencion que les dedican dependa de
la presion externa que los stakeholders utilicen.
Asi, se confirma la hipdtesis Hj; en estos dos
stakeholders. El incumplimiento generalizado de
esta hipotesis es razonable ya que este tipo de
poder fruto de presiones fisicas o recompensas
materiales no es comun en el ambito universita-
rio.

Esto mismo sucede con el atributo de urgen-
cia “criticabilidad”, ya que de nuevo solo dos
stakeholders, Alumnos y Empresarios, reciben
dedicacion del decano/director cuando éste pien-
se que estos Stakeholders consideran importantes
las preocupaciones que tienen sobre la empleabi-
lidad de los alumnos. Por tanto, se confirma la
hipétesis Hj; en estos dos stakeholders.

54 Revista Europea de Direccién y Economia de la Empresa, vol. 17, nim. 3 (2008), pp. 43-60
ISSN 1019-6838



Caballero, G.; Garcia, J.M.; Quintas, M.A.

Finalmente, hay que sefialar como el signo
positivo del coeficiente de regresion para cual-
quiera de los atributos considerados significati-
vos en las regresiones de todos los stakeholders,
explica que, un aumento en el atributo conside-
rado supondrd un aumento en la dedicacion al
stakeholder.

Una vez considerados los resultados del mo-
delo individualizado propuesto, debemos com-
probar una serie de condiciones que deben darse
para garantizar la validez de nuestro modelo. Pa-
ra ello, en primer lugar, se hace un estudio de la
no-colinealidad entre las variables independien-
tes y, en segundo lugar, se analizan los residuos.
El analisis de la no-colinealidad, obteniendo los
estadisticos de colinealidad que contienen el ni-
vel de tolerancia y los factores de inflacion de la
varianza (FIV) de cada variable, nos lleva a po-
der decir sin duda que no existe multicolineali-
dad en ninguna de las variables objeto de anali-
sis.

En segundo lugar, se analizan los residuos ya
que el analisis de los mismos nos proporciona in-
formacion sobre el cumplimiento de los siguien-
tes supuestos de regresion lineal: la independen-
cia, a través del estadistico de Durwin-Watson;
la homocedasticidad, observando los diagramas
de dispersion; y, la normalidad, mediante los his-
togramas de los residuos tipificados y también
con los graficos de probabilidad normal.

Con todo ello, podemos afirmar que se cum-
plen los requisitos de no-colinealidad, indepen-
dencia, homocedasticidad y normalidad de los
residuos, garantizando con esto la validez de los
resultados del modelo individualizado anterior-
mente propuesto.

EFECTO ACUMULATIVO

Bajo este efecto se analiza la posible relacion
positiva entre el mayor nimero de atributos que
posea un Stakeholder y el aumento en el tiempo
y atencion dedicados por el decano/director del
centro universitario al cumplimiento de las pre-
ocupaciones respecto a la empleabilidad del
alumnado. Para ello, se emplea, en primer lugar,
un analisis no paramétrico y, a continuacion, en
un segundo lugar, una prueba de correlacio-
nes.

El tiempo y la atencién dedicados a los stakeholders...

Se recurre al analisis no paramétrico ya que
la variable tiempo y atencion en todos los stake-
holders no seguia una distribucién normal en ca-
da una de las categorias de acuerdo con el nume-
ro de atributos poseidos, y ademas, no fue posi-
ble transformarla adecuadamente para conseguir
esta distribucion.

Realizamos la prueba de Kruskal-Wallis con
lo que contrastaremos la hipotesis nula de que
varias muestras provienen de la misma poblacion
y, por tanto, tienen igualdad de promedios po-
blacionales. De este modo, la tabla 5 muestra
como existen diferencias en los promedios po-
blacionales respecto a los atributos acumulados
en todos los stakeholders, con lo que se confirma
que existen diferencias significativas entre los
distintos niveles de tiempo y atencion dedicados
por el decano/director en todos los stakeholders
y el nlimero de atributos que posean.

Tabla 5.- Prueba de Kruskal-Wallis

COEFICIENTES
STAKEHOLDER Chi-cuadrado gl. Sig.
Profesores 36,140 4 0,000
Equipo Rectoral 39,185 4 0,000
Antiguos Alumnos 47,437 3 0,000
Alumnos 31,852 4 0,000
Personal Administrativo 81,181 4 0,000
Empresarios 40,423 4 0,000
Administracion Pablica 43,966 4 0,000
Comunidad 64,167 4 0,000
Sindicatos 56,598 4 0,000
Medios Comunicacion 36,085 4 0,000

Por tanto, una vez confirmada la diferencia
en la variable tiempo y atencion segin el nimero
de atributos poseidos para todos los stakehol-
ders, procedemos a conocer cual es el sentido de
dicha relacion. Examinaremos si a medida que
aumenta el nimero de atributos poseidos por un
stakeholder, es mayor el tiempo y atencion dedi-
cado a dicho stakeholder. Para ello, se realiza
una prueba de correlacion bivariada utilizando el
coeficiente de Spearman al tratarse de variables
ordinales y con falta de normalidad.

La tabla 6 muestra los resultados utilizando
un analisis de correlacion unilateral, ya que exis-
ten expectativas sobre la direccion de la relacion.
Concluimos que existe una correlacion significa-
tiva para todos los stakeholders entre la adicion
de los atributos de poder, legitimidad, urgen-
cia y durabilidad, por una parte, y el tiempo y
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atencion dedicados a cada stakeholder, por
otra.

Tabla 6.- Relacion entre el tiempo y atencién, y la
acumulacion de atributos

COEFICIENTES
STAKEHOLDERS Rho de Sig.
Spearman | (unilateral)
Profesores 0,381(**) 0,000
Equipo Rectoral 0,384(**) 0,000
Antiguos Alumnos 0,451(**) 0,000
Alumnos 0,337(**) 0,000
Personal Administrativo 0,582(**) 0,000
Empresarios 0,407(**) 0,000
Administracion Pablica 0,415(**) 0,000
Comunidad 0,512(**) 0,000
Sindicatos 0,475(**) 0,000
Medios Comunicacion 0,370(**) 0,000
** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (unilate-
ral).

Por lo tanto, sobre la base de estos resultados
podemos afirmar que se verifica la hipotesis Hs,
con lo que indicamos que cuantos mas atributos
posea un stakeholder (poder, legitimidad, urgen-
cia y durabilidad), mayor sera el tiempo y la
atencion que le dedique el decano/director al
cumplimiento de las preocupaciones que tenga
sobre la empleabilidad del alumnado del centro
universitario.

CONCLUSIONES

Este trabajo analiza el tiempo y la atencion
que los decanos/directores de la universidad es-
panola dedican a las preocupaciones que tienen
sus stakeholders sobre la empleabilidad del
alumnado. Para ello, identificamos qué atributos
de los stakeholders influyen en la dedicacion del
decano/director a cada uno de ellos, analizando
el poder, la legitimidad, la urgencia y la durabi-
lidad. En concreto, se contrasta, en primer lugar,
la influencia de cada uno de ellos en el tiempo y
atencion que dedica el decano/director al cum-
plimiento de las preocupaciones de cada stake-
holder respecto a la empleabilidad del alumnado;
y, en segundo lugar, la influencia del nimero de
atributos poseidos por cada stakeholder en el
tiempo y atencidon dedicado a cada uno de ellos.

El analisis del poder confirma que el deca-
no/director del centro universitario no percibe
que el poder coercitivo-utilitario de los stakehol-
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ders influya en el tiempo y atencion que les de-
dica, excepto por parte de la Administracion Pua-
blica y de la Comunidad. Asi, este poder, fruto
de fuerza fisica y de recursos financieros, no
afecta al tiempo y atencion dedicado a los stake-
holders del centro.

Por el contrario, el poder de los stakeholders
de tipo normativo-social es considerado por el
decano/director del centro un atributo significa-
tivo en el caso de todos los stakeholders, con la
excepcion de la Comunidad. Asi, el atributo de
poder apoyado en la imagen social, lleva al de-
cano/director del centro a dedicar tiempo y aten-
cion al cumplimiento de las preocupaciones de
los stakeholders respecto a la empleabilidad.

El segundo atributo, la legitimidad, es consi-
derado por el decano/director uno de los atribu-
tos mas destacados y significativos en el caso de
todos los stakeholders exceptuando los Alumnos
y los Medios de Comunicacion. Asi, el que las
preocupaciones del stakeholder sean considera-
das deseables conlleva entonces a una mayor de-
dicacion al cumplimiento de tales preocupacio-
nes.

El tercer atributo, la urgencia, revela que el
que el stakeholder considere importantes sus
preocupaciones no influye en la dedicacion que
les concede el decano/director, excepto para los
Alumnos y los Empresarios. Sin embargo, cuan-
do el stakeholder comunica urgentemente y de
forma insistente sus preocupaciones, entonces el
decano/director le dedica tiempo y atencion, ex-
cepto en el caso de los Empresarios, la Adminis-
tracion Publica, la Comunidad y los Sindicatos.

El ultimo atributo, la durabilidad, confirma
que cuando el decano/director piensa que el sta-
keholder va a seguir mostrando en los proximos
afios sus preocupaciones sobre la empleabilidad,
entonces le dedica tiempo y atencién al cumpli-
miento de ellas. Esta relacion no se cumple para
los Profesores, el Personal Administrativo, la
Comunidad, los Sindicatos y los Medios de Co-
municacion.

De un modo genérico, concluimos que el de-
cano/director de un centro universitario dedica
tiempo y atencion al cumplimiento de las pre-
ocupaciones que tiene cada stakeholder sobre la
empleabilidad del alumnado, siempre que el sta-
keholder posea las siguientes cualidades: tenga
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unas preocupaciones que sean consideradas
apropiadas; insista en el cumplimiento de tales
preocupaciones; pueda influir en la imagen pu-
blica del centro para lograr el cumplimiento de
tales preocupaciones; y, por ultimo, sea probable
que en un futuro cercano continie mostrando es-
tas preocupaciones.

A esto queremos afiadir la mayor influencia
que tiene en el analisis en comparacion con los
demas atributos el atributo de la legitimidad y de
la urgencia originada por la insistencia en el
cumplimiento de las preocupaciones sobre la
empleabilidad.

Por el contrario, podemos subrayar que el
tiempo y atencion que dedica el decano/director
a los stakeholders no depende del poder que po-
sea el stakeholder utilizando cualquier fuerza ex-
terna, ni de que el decano/director piense que el
stakeholder considera importantes las preocupa-
ciones que tiene sobre la empleabilidad del
alumnado.

Ademas, a medida que los stakeholders po-
seen mayor numero de atributos aumenta el
tiempo y atencion que le dedica el decano/direc-
tor al cumplimiento de las preocupaciones sobre
la empleabilidad.

Por todo lo anterior, concluimos que los atri-
butos contrastados en este trabajo en el sector
servicios resultan significativos al igual que en
los trabajos realizados en el sector de bienes
(Agle et al., 1999; Clemens y Gallagher, 2003;
Fernandez y Nieto, 2004).

Como recomendaciones para la practica con
el objetivo de mejorar la empleabilidad de los
graduados espafoles, proponemos actuaciones
para aquellas zonas en las que el tejido empresa-
rial esté mas preocupado por la falta de emplea-
bilidad de los graduados, a través de dos vias:
por un lado que los stakeholders externos como
los empresarios, las administraciones publicas o
los sindicatos lleguen a acuerdos con los directo-
res/decanos de los centros para que desarrollen
acciones para mejorar la empleabilidad. Por otro
lado, e igualmente con este fin, los stakeholders
internos, aprovechando su mayor trato con los
directores/decanos deben presionarlos mas con
aquellas preocupaciones que tengan sobre la em-
pleabilidad.

No queremos finalizar sin poner de manifies-
to algunas limitaciones de este estudio. Aunque
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hemos podido explicar el tiempo y atencion que
conceden los decanos/directores a los stakehol-
ders de la organizacion en funcién de como per-
ciban los atributos de poder, legitimidad, urgen-
cia y durabilidad de los stakeholders, existen
mas atributos que no conocemos y completarian
el modelo.

Ademas, el modelo utilizado conlleva un ana-
lisis estatico, no siendo generalizable a largo
plazo el considerar a un stakeholder como el que
tiene en un grado mayor un atributo u otro. Por
ello, el modelo debe reconsiderarse a menudo.

Finalmente, las propuestas de investigacion
futuras van encaminadas a ampliar nuestro mo-
delo de analisis de la dedicacion del director a
los stakeholders del siguiente modo: 1) perma-
necer atentos ante las continuas aportaciones teo-
ricas con el objetivo de encontrar nuevos atribu-
tos; 2) estudiar la evolucion temporal de cada
stakeholder al adquirir los atributos; 3) comple-
tar el estudio con datos estadisticos de las ciuda-
des a la que pertenecen los centros universita-
rios; 4) analizar como las caracteristicas persona-
les de los decanos/directores influyen en la con-
sideracion de los atributos de los stakeholders
(Buysse y Verbeke, 2003); y, 5) aplicar el mode-
lo de investigacion al ambito empresarial.

ANEXO

VARIABLE DEFINICION

Piensa que cada uno de los siguientes grupos
relacionados con su centro puede utilizar,
Poder (tanto si lo hace como si no), cualquier tipo
“coercit.-utilitario” |de presion externa para conseguir el cumpli-
miento de las preocupaciones que tiene sobre
la empleabilidad de los alumnos.

Piensa que cada uno de los siguientes grupos
relacionados con su centro puede influir en la
Poder imagen publica del centro, (tanto si lo hace
“normativo-social” |como si no), para conseguir el cumplimiento
de las preocupaciones que tiene sobre la em-
pleabilidad de los alumnos.

Piensa que las preocupaciones sobre la em-
pleabilidad de los alumnos que tienen cada

Legitimidad L .

uno de los siguientes grupos relacionados

con su centro, son adecuadas.

Piensa que cada uno de los siguientes grupos
Urgencia relacionados con su centro considera impor-
“criticabilidad” tantes las preocupaciones que tienen sobre la

empleabilidad de los alumnos.

Piensa que cada uno de los siguientes grupos

. relacionados con su centro comunica urgen-

Urgencia

temente y de forma insistente las preocupa-
ciones que tiene sobre la empleabilidad de
los alumnos.

“sensibil. temporal”
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Considere como espera que sea el nivel de
preocupacion que tendra cada uno de los si-
guientes grupos relacionados con su centro
sobre la empleabilidad de los alumnos en los
proximos afios.

Durabilidad

Valore el tiempo y atenciéon que dedica el
equipo directivo/decanal al cumplimiento de
las preocupaciones sobre empleabilidad de
cada uno de los siguientes grupos relaciona-
dos con su centro.

Tiempo y atencion

NOTAS

1. La elaboracion del censo se realiza a partir de in-
formacion secundaria, en base a la informacion
que ofrece el Ministerio de Educacion y Ciencia,
y a partir del Registro Nacional de Universidades,
Centros y Ensefianzas, obteniendo un censo de
933 centros universitarios.

2. Aunque no hemos realizado ningtn tipo de mues-
treo, podemos considerar los 233 centros que han
contestado la encuesta, en aras de determinar o
prefijar la fiabilidad de la encuesta y el tamafio
muestral necesario para cubrir unos determinados
margenes de error y fiabilidad.

3. La expresion de obtencion del tamafo muestral n
para un muestreo aleatorio simple de caracteristi-
cas dicotomicas viene dado por la expresion:

NxZ2xpxq

N= BN D+ 2xpxq

donde N es el tamaiio de la poblacion (933 centros
universitarios), Z el punto critico de la distribucion
normal estandar para el nivel de confianza desea-
do (z=1,96, para un nivel de confianza del 95%),
p el valor esperado de la proporcion poblacional
de una de las modalidades de la caracteristica a
estudio, g=p-1, y e es el tanto por uno de error
permitido para los resultados. Tomando p=q=0,5,
que es la peor de las situaciones posibles a la hora
de determinar el tamafio muestral y considerando
que la muestra observada consistié en =233 cen-
tros universitarios, se llegaria a que el margen de
error o precision obtenido para las estimaciones
globales seria de +/- 5,56%.

4. La definicion de las variables se encuentra en el
anexo.

5. Este método comienza seleccionando en el primer
paso la variable independiente que, ademas de su-
perar los criterios de entrada, mas alto correlacio-
na con la variable dependiente. Seguidamente, en
un segundo paso, se selecciona la variable inde-
pendiente que posea el coeficiente de correlacion
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parcial mas alto, y asi sucesivamente, hasta que
no existan mas variables que influyan en la varia-
ble dependiente. En cada paso todas las variables
previamente incluidas seran examinadas de
acuerdo con los siguientes criterios establecidos y
si su contribucion deja de ser significativa seran
eliminadas: 1) el criterio de significacion, a través
del cual s6lo se incorporan al modelo de regresion
aquellas variables que contribuyan de forma sig-
nificativa al ajuste del modelo, de modo que una
variable pasa a formar parte del modelo de regre-
sion si el nivel critico asociado a su coeficiente de
correlacion parcial es menor que 0,05, y queda
fuera del modelo si con la incorporacion de otra
variable en un paso posterior el nivel critico es
mayor que 0,10; y, 2) el criterio de tolerancia, por
el que una variable una vez superado el criterio
anterior solo pasa a formar parte del modelo si su
nivel de tolerancia (el cual se obtiene restando a 1
el coeficiente de determinacion que resulta al re-
gresar esa variable sobre el resto de variables in-
dependientes) es mayor que el nivel establecido
por defecto, el cual es 0,0001.
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