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RESUMEN

Este trabajo tiene el propodsito de conocer los stakeholders de la organizacion y, en
particular, la importancia percibida por el directivo de cada uno de ellos. Tras una revision de la
literatura, se analizan diversas cualidades de los stakeholders que influyen en la importancia que les
es concedida. Nuestros resultados, aplicados a la empleabilidad del alumnado de la universidad
espafiola, nos permiten destacar cualidades de cada uno de los diferentes stakeholders como el poder
que poseen para influir en la imagen publica del centro y la habilidad para continuar mostrando sus
preocupaciones sobre la empleabilidad en un futuro.
PALABRAS CLAVE: Atributos de los Stakeholders, Importancia de los Stakeholders,
Empleabilidad de los Graduados.

ABSTRACT

This work has the intention of meeting the stakeholders of the organization and, in
particular, the importance perceived by the manager of each of them. After a review of the literature,
we analyze diverse qualities of the stakeholders that influence the importance that is granted to them.
Our results applied to the employability of the pupils of the spanish university, allow us to emphasize
qualities of each of the different stakeholders as the power that they possess to influence the public
image of the center and the skill to keep on showing his worries on the employability in a future.
KEYWORDS: Attributes of the Stakeholders, Importance of the Stakeholders, Employability of the
Graduates.

1. INTRODUCCION

Los stakeholders ya no pueden ser ignorados por aquella organizacion que pretenda ir a
la par con el entorno y permanecer en el mercado competitivo. Es necesario que la
organizacion sea responsable frente a cada uno de los stakeholders, tanto internos como
externos, de forma que considere las preocupaciones de cada uno de ellos, dado que los
stakeholders intervienen en la organizacion cuando tienen expectativas en los resultados de las
estrategias de ésta (Whitehead et al., 1989; Thompson, 1997; Daake y William, 2000; vy,
Johnson y Scholes, 2000).

Para considerar el cumplimiento de las expectativas de los stakeholders en la estrategia
de la organizacion, la direccion debe identificar correctamente a cada uno de los stakeholders,
ya que como afirma Blair (1998) de acuerdo con el entorno de la organizacion algunos
stakeholders importan mas que otros a la hora de tomar decisiones.

Un analisis de las cualidades de los stakeholders nos ayuda a identificar a cada uno de
ellos, y de este modo, conocer con mayor precision las expectativas que pueden tener en la
estrategia de la organizacion. Las cualidades o atributos de los stakeholders han sido
estudiados por autores como Mitchell et al. (1997), Agle et al. (1999), Clemens y Gallagher



Caballero Ferndandez G.; Garcia Vazquez J.M.; Quintds Corredoira M.A.

(2003), y Fernandez y Nieto (2004) tratando de determinar como influyen en la relevancia de
los stakeholders. En este trabajo vamos a analizar qué cualidades de los stakeholders influyen
en la importancia que los directivos le conceden a cada uno de ellos. Ademas, deseamos
contrastar como de acuerdo con el modelo de Mitchell et al. (1997), el nimero de cualidades
que posea el stakeholder también influye en la importancia que les es concedida.

Tras una revision de la literatura, los atributos que analizamos son el poder, la
legitimidad, la urgencia y, por ultimo, la durabilidad. Los tres primeros son propuestos por
Mitchell et al. (1997), de los cuales dos de ellos los desglosamos a su vez en dos subatributos:
el poder, en poder coercitivo-utilitario y en poder normativo-social, y la urgencia, en urgencia
en lo que se refiere a la criticabilidad y en urgencia temporal. El altimo atributo, la durabilidad,
es aportado por Clemens y Gallagher (2003).

Ademas, al igual que en los trabajos realizados por Fernandez y Nieto (2004) y por
Clemens y Gallagher (2003) el analisis se contrasta de acuerdo con un asunto especifico, ya
que el asunto elegido va a concretar el grado de desarrollo de los atributos de los stakeholders
segun sean las preocupaciones de éstos.

Para contrastar la relacion propuesta elegimos el sector servicios motivados por la falta
de estudios que lo analicen y, ademas, por los escasos estudios empiricos sobre los
stakeholders. En particular, nos centramos en el ambito de la universidad en el que ignoramos
la existencia de estudios empiricos.

Respecto al asunto a analizar pensamos que la estrategia de empleabilidad del alumnado
graduado puede ser considerada como una reaccion ante las peticiones que tienen los
stakeholders y que tratan de imponer. Asi, se espera conocer qué atributos de los stakeholders
influyen en la importancia que tienen en la empleabilidad del alumnado del centro
universitario.

El trabajo se estructura de la siguiente manera: en primer lugar, se define el término
stakeholder; a continuacion, se exponen los distintos atributos de los stakeholders con los que
presentamos el modelo de investigacion; posteriormente se describe el estudio empirico
llevado a cabo; finalmente, se concluye con la discusion de los resultados obtenidos en la
investigacion.

2. LOS ATRIBUTOS DE LOS STAKEHOLDERS

No es hasta los afos ochenta cuando el concepto de stakeholder comienza a tener
relevancia en la literatura de management. Freeman, en 1984, publica su libro Strategic
Management: A Stakeholder Approach, a partir del cual el concepto de stakeholder comienza a
tener mayor difusion. Asi, la definicion mas generalmente aceptada de stakeholder se debe,
pues, a Freeman (1984), lo que hace se le considere el verdadero pionero de este término. Para
Freeman stakeholders son:

“Aquellos grupos o individuos que pueden afectar o verse afectados por el logro de los
objetivos de la organizacion”.

En su sentido mas amplio, esta definicién abre un espacio para cualquier individuo vy,
por lo tanto, la posibilidad de infinitos stakeholders.
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Con el objetivo de identificar a los stakeholders de la organizacion y de describir sus
cualidades, se propone el modelo de investigacion y las hipotesis que seran contrastadas en este
trabajo. Para ello, seguiremos el siguiente proceso: en primer lugar, analizamos los atributos
propuestos en el modelo de identificacion de los stakeholders de Mitchell et al. (1997), el cual
nos servira para conocer los atributos a contrastar; y, a continuacioén, se amplia el modelo
anterior con el atributo de la durabilidad propuesto por Clemens y Gallagher (2003).

Mitchell et al. (1997) proponen un modelo de identificacion de los stakeholders basado
en los atributos que éstos posean. La percepcion de los atributos de un stakeholder por un
directivo conlleva el que éste considere importante a ese stakeholder. Asi pues, consideran que
los stakeholders son actores (internos o externos) que afectan y/o son afectados, en diferentes
grados, por los objetivos o resultados de una organizacion en la medida en que poseen alguno
de los tres atributos siguientes: poder, legitimidad, y urgencia.

Pero el modelo expuesto por Mitchell et al. (1997) analiza los stakeholders en un
momento concreto del tiempo, y por tanto no analiza la actitud de éstos a lo largo del tiempo
con una vision de largo plazo. El avance en el tiempo es afiadido por Clemens y Gallagher
(2003) con el atributo de la durabilidad, afirmando que los tres atributos anteriores no son
suficientes para dirigir la dimension temporal de la interaccion con los stakeholders. Por ello,
argumentan que, aunque poder, legitimidad y urgencia son atributos importantes en la correcta
identificacion de los stakeholders, éstos no dirigen adecuadamente los asuntos entre los
stakeholders y los directivos a largo plazo.

A continuacion se presentan las definiciones de partida de cada uno de ellos.

2.1. Poder

El poder se considera como el grado 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 organizacion (Johnson y Scholes, 2000).

En nuestro estudio se concreta el origen del poder de los stakeholders de acuerdo con la
disposicion o la posibilidad de obtencion por parte de un actor social de recursos coercitivos
(fuerza fisica, armas), recursos utilitarios (tecnologia, dinero, conocimiento, logistica, materias
primas) y recursos simbolicos (prestigio, estima, carisma) 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
disponibilidad 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:

ePoder 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.

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

ePoder normativo-social: Es el que se trasmite a través de simbolos puros cuyo uso no
constituye un trato fisico o una reclamacién de recompensas materiales. Asi, estos simbolos
incluyen tanto simbolos normativos (de prestigio y estima), como simbolos sociales (de amor y
aceptacion).

Para analizar este atributo hemos agrupado estos tres tipos en dos: poder “coercitivo-
utilitario”, el cual resume los dos primeros, y poder “normativo-social”.

Sobre la base de este razonamiento planteamos la siguiente hipotesis:

H;: el atributo percibido de poder de un stakeholder influira positivamente sobre la
importancia percibida de ese stakeholder.

H;i;: el atributo percibido de poder “coercitivo-utilitario” de un stakeholder, influira
positivamente sobre la importancia percibida de ese stakeholder.

Hy,: el atributo percibido de poder “normativo-social” de un stakeholder, influira
positivamente sobre la importancia percibida de este stakeholder.

2.2. Legitimidad

Es la presuncion o percepcion generalizada de que las acciones de un stakeholder son
deseables o apropiadas dentro de ciertos sistemas socialmente construidos de normas, valores,
creencias y definiciones (Suchman, 1995). Esta definicién implica que la legitimidad es un
bien comun deseable, es un concepto amplio, no se trata de una mera percepcion, y puede ser
definida y negociada de modo diferente en los distintos niveles sociales de la organizacion.

Asi, la legitimidad puede ser medida segun la atribucion del grado de deseabilidad de
las acciones del stakeholder, tanto para la organizacion (legitimidad microsocial) como para la
sociedad 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 considerados como un fin de la propia organizacion.

Esta concepcion de lo legitimo como socialmente deseable, nacido de Suchman (1995),
implica las siguientes reflexiones: (1) los stakeholders no siempre tienen claramente definido
lo que desean en determinadas circunstancias; y, (2) las cualidades propias de los stakeholders
influyen sobre la legitimidad que merecen sus peticiones, ya que esas cualidades determinan el
que sean presentadas con una mayor o menor credibilidad ante los ojos de la direccion.

Sobre esta base tedrica, formulamos la siguiente hipotesis:

H,: el atributo percibido de legitimidad de un stakeholder, influird positivamente sobre
la importancia percibida de ese stakeholder.
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2.3. Urgencia

El atributo de urgencia afiade dinamismo en la identificacion de los stakeholders con los
dos atributos anteriormente propuestos. Mitchell et al. (1997) afirman que los atributos de
poder y legitimidad se consideran necesarios en la identificacion pero no consideran la
dinamica de las interrelaciones entre la direccion y el stakeholder.

De este modo afiaden este atributo a los anteriores, 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 organizaciéon y, ademads, exigen
una inmediata atencion comunicandolo de modo urgente e insistente.

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

(1) La sensibilidad temporal, surge cuando una relacion o asunto posee una naturaleza
sensible al tiempo, es decir, el grado de inaceptabilidad 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 stakeholders en los procesos de decision, mientras que Vries et al.
(2003) Ia definen como el nivel de actividad del stakeholder para perseguir sus intenciones en
la organizacion.

(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.

Sobre esta base tedrica se plantea la siguiente hipotesis:

Hj: el atributo percibido de urgencia de un stakeholder, influira positivamente sobre la
importancia percibida de ese stakeholder.

H;;: el atributo percibido de urgencia “criticabilidad” de un stakeholder, influira
positivamente sobre la importancia percibida de ese stakeholder.

Hj,: el atributo percibido de urgencia “sensibilidad temporal” de un stakeholder, influira
positivamente sobre la importancia percibida de ese stakeholder.

2.4. Durabilidad

Clemens y Gallagher (2003) proponen el atributo de la durabilidad ya que éste puede
hacer entender y prever la actitud de la mayor parte de los stakeholders en un futuro, ademas
de ser, en algunas ocasiones, el origen de que unos stakeholders dominen sobre otros, siendo
un atributo comun entre stakeholders como son los accionistas, los clientes, o los proveedores.

De este modo, la durabilidad es perspicaz porque ayuda a la direccion a considerar y a
motivar a aquellos stakeholders duraderos, esto es, aquellos con los que debe tratar de un modo
continuado a lo largo del tiempo.
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El conocimiento de la durabilidad de un stakeholder se enriquece con la observacion de
las actuaciones pasadas de cada uno de ellos en la organizacion. Ademas, gracias a este
atributo se considera a cada uno de los demas atributos de los stakeholders como caracteristicas
que se pueden graduar a lo largo del tiempo, mas que constatar simplemente si estan ausentes o
presentes.

La durabilidad es definida por Clemens y Gallagher (2003) como aquel atributo que
representa la continua habilidad de los stakeholders para exigir reclamaciones en la
organizacion originadas por motivos legales, institucionales u de otro tipo.

De este modo, mientras el atributo de la urgencia del stakeholder es la habilidad de éste
para obtener de modo inmediato respuesta a sus demandas frente a la organizacion, la
durabilidad es la probabilidad de que un stakeholder pueda continuar haciendo demandas en el
futuro en la organizacion. Sobre la base de este razonamiento planteamos la siguiente hipotesis:

Hy: el atributo percibido de durabilidad de un stakeholder, influira positivamente sobre
la importancia percibida de ese stakeholder.

2.5. Efecto acumulativo

En base a lo expuesto, cada stakeholder puede poseer un solo atributo de los
anteriormente definidos o disponer de todos ellos, pasando por todas las situaciones
intermedias. 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.

En la practica, los stakeholders que poseen un solo atributo pretenden aumentar la
importancia que les concede el directivo de la organizacion adquiriendo un segundo atributo.
Una vez conseguido el segundo, éstos pretenden adquirir el tercero y el cuarto atributo que les
falte. Por tanto, si el stakeholder es habil intentara actuar del modo necesario para incrementar
los atributos poseidos y de este modo la importancia que poseen ante la direccion para lograr el
cumplimiento de sus preocupaciones.

Bajo el efecto acumulativo se analiza la relacion positiva entre el nimero de atributos
poseidos y la importancia concedida por el directivo. Con este marco teérico se propone la
siguiente hipotesis:

Hs: la acumulacién de los atributos percibidos de poder, legitimidad, urgencia y
durabilidad, influird positivamente sobre la importancia percibida de ese stakeholder.

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

Atributos de los stakeholders

PODER
“coercitivo-utilitario” Hs
“normativo-social” |
M
P
(o)
LEGITIMIDAD 1;
URGENCIA A
N
C
“criticabilidad” I
H; A
“sensibilidad temporal”
DURABILIDAD Hy

Fuente: Elaboracion propia

3. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
3.1. Eleccion del sector

Llegado el momento de elegir un conjunto de empresas que permita contrastar el
modelo tedrico planteado, decidimos situar nuestro estudio en el ambito de la universidad, y
por tanto, en el sector servicios. Esta eleccion se apoya en los siguientes motivos: inicialmente
el principal motivo son los escasos estudios empiricos sobre stakeholders en el sector servicios
y la ausencia de ellos en la universidad; y, ademas, un segundo motivo, porque pensamos que
nuestro modelo contrastado en el sector servicios puede presentar diferentes resultados a los
del sector de bienes (Agle et al., 1999; Clemens y Gallagher, 2003; Fernandez y Nieto, 2004).

Las caracteristicas que definen cualquier servicio estan presentes en la universidad
(Panera, 1999), por ejemplo, la intangibilidad de la prestacion, sea la docencia o la
investigacion; la fuerte presencia del factor humano haciendo que el resultado sea variable e
imprevisible (profesores, estudiantes, becarios, etc.); la variabilidad, es decir, la
personalizacion de la relacion cliente-productor (docencia, tutoria, etc.); la inseparabilidad, es
decir, la simultaneidad de la produccion y el consumo (docencia, tutoria, etc.); la gran
importancia del personal de contacto para la percepcion de calidad (profesores, conserjes, etc.);
los clientes son objeto de trabajo y participan activamente en la prestacion del servicio; entre
otros.
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3.2. Asunto a analizar: La empleabilidad del alumnado universitario

La aplicacion de dicho modelo va a depender del asunto a tratar en la organizacion. Esto
se explica debido a que, de acuerdo con el asunto a analizar por la direccion, cada uno de los
stakeholders tendra un nivel distinto en la asignacion de cada uno de los atributos a evaluar.

En nuestro estudio hemos elegido la empleabilidad del alumnado, siendo éste el asunto
que nos proponemos contrastar y, por tanto, los atributos de poder, legitimidad, urgencia y
durabilidad de los stakeholders de la universidad respecto a la empleabilidad del alumnado de
un centro universitario. Los motivos de esta eleccion son los siguientes:

e[a empleabilidad es un tema de preocupacion actual en la competencia de las
universidades.

eLa universidad espafiola se encuentra encaminada dentro del proceso del Espacio
Europeo de Educacion Superior, en el que la empleabilidad es considerada como un tema
relevante y con necesidad de mejoras.

eLa empleabilidad importa de modo diferente a los distintos stakeholders de la
universidad, siendo un motivo que favorece el analisis de los atributos de cada uno de ellos
en nuestro modelo.

Definimos la empleabilidad de acuerdo con el Enhancing Student Employability
Coordination Team como el conjunto de logros -conocimientos, habilidades y atributos
personales- que proporcionan a los graduados las mejores condiciones para ganar un empleo y
para tener éxito en las diferentes ocupaciones que puedan elegir, con beneficios para ellos
mismos y para el conjunto del mercado de trabajo, de la comunidad y de la economia (Yorke y
Knight, 2003).

Asi, el alumno al terminar sus estudios en la universidad obtendra unas caracteristicas
diferenciadoras que definiran un determinado nivel de empleabilidad en el mercado laboral
actual. Por ello, la misiéon ultima de la universidad es desarrollar 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.

3.3. Obtencion de la informacion

Debido a la imposibilidad de acudir a fuentes secundarias de informacion para obtener
la opinion de los directivos de los centros universitarios dado el caracter subjetivo que
conllevaban, se hizo necesario recurrir a fuentes primarias, elaborando y posteriormente
procediendo al envio durante el periodo de la segunda mitad del afio 2004 de una encuesta
dirigida al directivo o decano de los 933 centros universitarios' que forman el sistema
universitario espafiol.

El tamafio definitivo para el estudio se finaliza en 233 respuestas, siendo la tasa de
respuesta alcanzada de un 24,97%. De acuerdo con la representatividad 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%,
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lo que significa que si un determinado porcentaje de la muestra cumple una condicion, el
porcentaje de centros que la cumplen en la poblacion total se encontraria en el intervalo (X-
5,56, X+5,56) con una seguridad del 95% 2,

Tabla 1. Ficha técnica de la investigacion

Poblacién 933 centros universitarios

Ambito geografico Espaila

Instrumento utilizado para la recogida de Encuesta via e-mail, postal y fax complementada
datos con seguimiento telefonico

Encuestado Director/Decano del centro universitario

Fecha de trabajo de campo Julio 2004/Noviembre 2004

Tasa de respuesta 24.9%

Error muestral 5,56%

Nivel de confianza 95%

3.4. Medicion de las variables

Galiana y Lopez (2003) afirman que la universidad debe adoptar una actitud proactiva
frente a los distintos agentes implicados en el fomento del empleo universitario. Ya que para el
establecimiento del equilibrio entre las competencias deseables, necesarias y convenientes se
ha de buscar el buen entendimiento entre todos los stakeholders de la educacion (Galan y
Suarez, 2005), entonces a la direccion le debe importar la actitud de sus stakeholders ante la
empleabilidad del alumnado de su centro universitario.

En la eleccion de los stakeholders de un centro universitario, partiendo de
clasificaciones anteriores (Garcia y Alamo, 1998; Rey, 1999; Mundet, 2000), hemos planteado
los diez siguientes: profesores, equipo rectoral, antiguos alumnos, alumnos, personal
administrativo, empresarios, administraciéon publica, comunidad local, sindicatos y medios de
comunicacion (figura 2).

Figura 2.- Los stakeholders en el modelo propuesto

Equipo Rectoral

Director / Decano

Medios de
Comunicacion

Antiguos
Alumnos

Comunidad
Local

Administracion

Publica
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Con respecto a los atributos de poder y de urgencia, ambos son analizados mediante dos
variables cada uno de ellos, correspondiéndose cada variable con cada una de las tipologias
teoricas planteadas: el poder desdoblado en “coercitivo-utilitario” y en “normativo-social”, y la
urgencia desdoblada en “criticabilidad” y en “sensibilidad temporal”. Para cada variable se
eligi6 una escala Likert con cinco intervalos, siendo 1= nivel muy bajo y 5= nivel muy alto en
la definicion de la variable solicitada’. De igual modo, las variables de legitimidad e
importancia son analizadas con la misma escala pero con una unica variable, respectivamente.

El atributo de durabilidad, debido a la amplitud del concepto explicado y a la necesidad
de cuestionar sus expectativas en los proximos afios, ha obligado a crear una escalade 1 a 9, en
la que el encuestado asigna el valor 1 si contempla 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 trabajar con los datos, esta variable
ha sido transformada 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 nimero de atributos que cada stakeholder posee. Para poder distinguir la posesion de
un atributo por parte de un stakeholder recurrimos al método utilizado anteriormente por Agle
et al. (1999), donde se califica la ausencia o presencia de cada atributo para cada stakeholder
comparandolo 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 obtenemos un valor igual o mayor que la media consideramos que si lo posee.
Este mismo criterio se utiliza para valorar la posesion de cada uno de los dos tipos de poder y
de urgencia; considerando a continuacion que un stakeholder posee el atributo de poder o el de
urgencia siempre que posee al menos uno de los dos tipos.

Para valorar este nivel acumulado 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 ningtin atributo a tener los cuatro.

4. RESULTADOS EMPIRICOS

Vamos a describir los resultados de la investigacion en dos apartados diferenciados. En
primer lugar, hemos contrastado las cuatro primeras hipdtesis, las cuales denominamos como
efecto individualizado de los atributos. En segundo lugar, se contrasta la ultima hipotesis
denominada efecto acumulativo.

4.1. Efecto individualizado

Dado que la importancia percibida por el decano de los stakeholders sobre la
empleabilidad de los alumnos, de acuerdo con el modelo propuesto anteriormente, debe estar
relacionada con cada uno de los atributos de cada stakeholder, comprobaremos inicialmente si
existe algiin tipo de correspondencia. Para ello, se realiza una prueba de correlaciones
bivariadas utilizando el coeficiente de Spearman debido a la falta de normalidad de los datos
disponibles.
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Tabla 2. Correlacion de los atributos con la importancia percibida de cada stakeholder

Poder Poder Legitimidad Urgencia Urgencia | Durabilidad
Rho de coercitivo- | normativo- criticabilidad | sensibilidad
Spearman utilitario social temporal
Profesores 0,175(**) | 0,404(**) 0,216(**) 0,156(*) 0,158(*) 0,191(**)
0,008 0,000 0,001 0,017 0,016 0,003
Equipo 0,307(**) | 0,399(**) 0,175(**) 0,219(**) 0,275(**) 0,320(**)
Rectoral 0,000 0,000 0,007 0,001 0,000 0,000
Antiguos 0,278(**) | 0,464(**) 0,201(**) 0,200(**) 0,187(**) 0,242(*%*)
Alumnos 0,000 0,000 0,002 0,002 0,004 0,000
Alumnos 0,232(**) | 0,369(**) 0,178(**) 0,160(*) 0,227(*%*) 0,304(**)
0,000 0,000 0,006 0,015 0,000 0,000
Personal 0,353(**) | 0,578(**) 0,353(**) 0,425(**) 0,470(**) 0,398(**)
Administrativo 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Empresarios 0,206(**) | 0,451(**) 0,194(**) 0,209(**) 0,165(*) 0,153(*)
0,002 0,000 0,003 0,001 0,012 0,019
Administraciéon | 0,219(**) | 0,451(*%) 0,088 0,107 0,072 0,282(**)
Publica 0,001 0,000 0,179 0,105 0,272 0,000
Comunidad 0,282(**) | 0,530(**) 0,196(**) 0,203(**) 0,129(*) 0,320(**)
0,000 0,000 0,003 0,002 0,05 0,000
Sindicatos 0,305(**) | 0,556(**) 0,289(**) 0,275(**) 0,293(**) 0,449(**)
0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000
Medios 0,253(**) | 0,460(**) 0,105 0,111 0,040 0,275(**)
Comunicacién 0,000 0,000 0,111 0,091 0,542 0,000

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
* La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral).

La tabla 2 muestra una correlacion positiva y significativa entre la importancia percibida
y cada uno de los atributos para todos los stakeholders, excepto para la Administracion Publica
y los Medios de Comunicacion, en los que existe solo dicha relacion con el atributo de poder
en sus dos tipos y con el de durabilidad.

A continuacion, se procede a analizar mas minuciosamente esta relacion, utilizando
técnicas estadisticas que nos aporten mas informacion.

Asi, para contrastar estas hip6tesis, procedimos a realizar un analisis de regresion lineal
miltiple por pasos o stepwise siguiendo el método de pasos sucesivos® para cada uno de los
diez stakeholders en los que deseamos verificar dicha influencia.

En nuestro analisis se considera la importancia percibida 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 independientes son el poder “coercitivo-utilitario”,
el poder ‘“normativo-social”, la legitimidad, la urgencia “criticabilidad”, la urgencia
“sensibilidad temporal” y la durabilidad del stakeholder a analizar. De este modo, en cada
regresion analizaremos cuatro atributos, de los cuales dos de ellos se encuentran desdoblados
en dos, siendo finalmente seis las variables independientes que pueden influir en la importancia
percibida respecto a la empleabilidad del alumnado en el centro.
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Con el fin de contrastar que la variable independiente o importancia percibida es
explicada por los atributos comentados, examinamos en la tabla 3 los resultados de la regresion
realizada para cada uno de los stakeholders.

En primer lugar, analizamos el estadistico F de Fisher Snedecor para cada una de las
regresiones respecto a cada stakeholder, el cual contrasta la hipotesis nula de que el valor
poblacional de R? en cada paso es cero y, por tanto, nos permite decidir en el ultimo paso de la
regresion si existe relacion lineal significativa entre la variable dependiente y el conjunto de las
variables independientes tomadas juntas. Dado el nivel critico obtenido en cada regresion,
podemos afirmar que las diez regresiones son significativas.

Ademas, observamos los coeficientes de determinacion al cuadrado, los cuales
representan el porcentaje de la importancia percibida de cada stakeholder que es explicada por
sus atributos de poder “coercitivo-utilitario”, poder “normativo-social”, legitimidad, urgencia
“criticabilidad”, urgencia “sensibilidad temporal” y durabilidad respecto a la empleabilidad de
los alumnos.

Tabla 3. Resultados de la regresion miiltiple por pasos sucesivos

Atributos de los stakeholders
Profesores Paso 1 | Paso 2 Paso 3 | Paso 4
Poder coercitivo-utilitario - - - -
Poder normativo-social 0,396*** 0,363*** 0,318%** -
Legitimidad - - 0,154%* -
Urgencia criticabilidad - - - -
Urgencia sensibilidad temporal - - - -
Durabilidad - 0,158%* 0,161%* -
F 42,991 *** 25,369%** 19,371%%* -
R’ 0,157 0,181 0,202 -
Equipo Rectoral Paso 1 | Paso 2 Paso 3 | Paso 4
Poder coercitivo-utilitario - - - 0,141*
Poder normativo-social 0,344%%** 0,275%%*%* 0,224%%*%* 0,179**
Legitimidad - - - -
Urgencia criticabilidad - - - -
Urgencia sensibilidad temporal - - 0,204 %% 0,177**
Durabilidad - 0,272%%* 0,250%** 0,233%%*
F 30,988%** 26,555%** 22,239%** 18,105%**
R’ 0,118 0,188 0,226 0,241
Antiguos Alumnos Paso 1 | Paso 2 Paso 3 | Paso 4
Poder coercitivo-utilitario - - - -
Poder normativo-social 0,5%%%* 0,459%%* - -
Legitimidad - - - -
Urgencia criticabilidad - - - -
Urgencia sensibilidad temporal - - - -
Durabilidad - 0,125* - -
F 76,815%*%* 41,162%** - -
R’ 0,250 0,264 - -
Alumnos Paso 1 | Paso 2 Paso 3 | Paso 4
Poder coercitivo-utilitario - - - -
Poder normativo-social 0,359%** 0,304%** - -
Legitimidad - - - -
Urgencia criticabilidad - - - -
Urgencia sensibilidad temporal - - - -
Durabilidad - 0,220%** - -
F 34,139%** 24,955%** - -
R’ 0,129 0,178 - -
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Personal Administrativo Paso 1 | Paso 2 I Paso 3 I Paso 4
Poder coercitivo-utilitario - - - _
Poder normativo-social 0,566%*** 0,449%*%* 0,407*** -
Legitimidad - - - -
Urgencia criticabilidad - - - -
Urgencia sensibilidad temporal - 0,277*%* 0,244 %% -
Durabilidad - - 0,130* -

F 109,167*** 71,693%%** 50,209%%*%* -

R’ 0,321 0,384 0,397 -

Empresarios Paso 1 | Paso 2 | Paso 3 | Paso 4

Poder coercitivo-utilitario - - - -
Poder normativo-social 0,436%** - - -
Legitimidad - - - -
Urgencia criticabilidad - - - -
Urgencia sensibilidad temporal - - - -
Durabilidad - - - -
F 54,085%** - - -

R’ 0,190 - - -

Administracién Piblica Paso 1 | Paso 2 | Paso 3 | Pasod
Poder coercitivo-utilitario - - - R
Poder normativo-social 0,439%%** 0,386%*** - -
Legitimidad - 0,189** - -
Urgencia criticabilidad - - - -
Urgencia sensibilidad temporal - - - -
Durabilidad - - - -

F 55,262%** 33,596%** - -
R? 0,193 0,226 - .

Comunidad Paso 1 | Paso 2 I Paso 3 I Paso 4
Poder coercitivo-utilitario - - - -
Poder normativo-social 0,541 %** 0,497*%* - -
Legitimidad - - - R
Urgencia criticabilidad - - - -
Urgencia sensibilidad temporal - - - -
Durabilidad - 0,174%** - -
F 95,559%** 54,316%** - -
R? 0,293 0,321 - -

Sindicatos Paso 1 | Paso 2 | Paso 3 | Paso 4
Poder coercitivo-utilitario - - - _
Poder normativo-social 0,563*** 0,482%** 0,470%** -
Legitimidad - - 0,121 %*x* _
Urgencia criticabilidad - - - -
Urgencia sensibilidad temporal - - - -
Durabilidad - 0,201 %** 0,246%** -
F 106,985%** 74,907%*%* 52,283%%%* -
R’ 0,317 0,394 0,407 -

Medios de Comunicacion Paso 1 | Paso 2 | Paso 3 | Paso 4
Poder coercitivo-utilitario - - - R
Poder normativo-social 0,475%** 0,433%*%* - -
Legitimidad - - - -
Urgencia criticabilidad - - - -
Urgencia sensibilidad temporal - - - -
Durabilidad - 0,233%%%* - _
F 67,273%** 44,304*** - -
R’ 0,226 0,278 - -

*p<0,05; **p<0,01; ***p<0,001
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Por ultimo, también se muestran los parametros relativos a la variable independiente de
cada stakeholder para cada uno de los atributos asi como su nivel de significacion
correspondiente, analizando de este modo cada uno de los pasos caracteristicos de este método.

Los resultados muestran que el atributo del poder “normativo-social” es el mas
importante de los propuestos y, por tanto, el que mas influye en la importancia que conceden
los decanos a los stakeholders. Con esto se confirma la hipotesis Hy,, de modo que el decano
considera importante a cada stakeholder cuando percibe que tiene poder de influencia en la
imagen del centro universitario para conseguir el cumplimiento de las preocupaciones sobre la
empleabilidad del alumnado.

El siguiente atributo mas importante es la durabilidad excepto en el Personal
Administrativo, donde también influye pero en un tercer lugar. Asi, si los stakeholders van a
continuar mostrando en los proéximos afios sus preocupaciones sobre la empleabilidad del
alumnado del centro universitario, entonces el decano los va a considerar importantes,
confirmandose la hipotesis Hy con la excepcion para los Empresarios.

Sin embargo, se observa como la legitimidad sélo resulta significativa para los
stakeholders Profesores y Sindicatos, lo que explica que los decanos no consideran para casi
ningin stakeholder que la importancia que les conceden respecto a la empleabilidad del
alumnado del centro universitario dependa de que las preocupaciones que tengan sean
adecuadas. Por tanto, se confirma la hipotesis H, en estos dos stakeholders.

Esto mismo sucede con el atributo de la urgencia “sensibilidad temporal”, ya que de
nuevo solo dos stakeholders, Personal Administrativo y Equipo Rectoral, son considerados
importantes por el decano cuando éste percibe que insisten en el cumplimiento de sus
preocupaciones sobre la empleabilidad del alumnado. Con ello se confirma la hipotesis Hj, en
estos dos stakeholders.

Finalmente, el poder “coercitivo-utilitario” solo influye, y en un cuarto lugar, en la
importancia concedida por el decano en el caso del stakeholder Equipo Rectoral. Asi, se confirma
entonces la hipdtesis Hy; s6lo para este stakeholder, de modo que el poder como fuerza de presion
externa utilizada para el cumplimiento de las preocupaciones sobre empleabilidad del alumnado
no influye en la importancia que el decano concede al stakeholder. Este incumplimiento es
razonable ya que este tipo de poder no es comun en el ambito universitario.

Igualmente, la importancia percibida no es explicada por el atributo de urgencia
“criticabilidad” en ninguno de los stakeholders, lo cual refleja que el decano no considera que
la importancia de los stakeholders respecto a la empleabilidad de los alumnos proceda de que
los stakeholders consideren importantes las preocupaciones que tengan sobre la empleabilidad
de dicho alumnado, lo que nos lleva a rechazar hipotesis Hs, para todos los stakeholders.

Ademas, hay que sefialar como el signo positivo del coeficiente de regresion para
cualquiera de los atributos considerados significativos en las regresiones de todos los
stakeholders, explica que, un aumento en el atributo considerado supondrd un aumento en la
importancia percibida del stakeholder.

Una vez considerados los resultados del modelo individualizado propuesto, debemos
comprobar una serie de condiciones que deben darse para garantizar la validez de nuestro
modelo. Para ello, en primer lugar, se hace un estudio de la no-colinealidad entre las variables
independientes y, en segundo lugar, se analizan los residuos. El analisis de la no-colinealidad,
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obteniendo los estadisticos de colinealidad que contienen el nivel de tolerancia y los factores de
inflacion de la varianza (FIV) de cada variable, nos lleva a poder decir sin duda que no existe
multicolinealidad en ninguna de las variables objeto de analisis.

En segundo lugar, se analizan los residuos ya que el analisis de los mismos nos
proporciona informacion sobre el cumplimiento de los siguientes supuestos de regresion lineal:
la independencia, a través del estadistico de Durwin-Watson; la homocedasticidad, observando
los diagramas de dispersion; y, la normalidad, mediante los histogramas de los residuos
tipificados y también con los graficos de probabilidad normal.

Con todo ello, podemos afirmar que se cumplen los requisitos de no-colinealidad,
independencia, homocedasticidad y normalidad de los residuos, garantizando con esto la
validez de los resultados del modelo individualizado anteriormente propuesto.

4.2. 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 la importancia percibida de ese stakeholder
por el decano del centro universitario 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 correlaciones.

Se recurre al analisis no paramétrico ya que la variable importancia percibida en todos
los stakeholders no seguia una distribucion normal en cada una de las categorias de los
atributos poseidos, y ademas, no fue posible transformarla adecuadamente para conseguir esta
distribucion.

Realizamos un analisis no paramétrico utilizando la prueba de Kruskal-Wallis con lo
que contrastaremos la hipdtesis nula de que varias muestras provienen de la misma poblacion
y, por tanto, tienen igualdad de promedios poblacionales. De este modo, la tabla 4 muestra
como existen diferencias en los promedios poblacionales respecto a los atributos acumulados
en todos los stakeholders, con lo que se confirma que existen diferencias significativas entre
los distintos niveles de importancia percibida por el decano en todos los stakeholders y el
numero de atributos que posean.

Tabla 4. Prueba de Kruskal-Wallis

Coeficientes
Stakeholder Chi- G Sig.
cuadrado 1.
Profesores 23,132 4 0,000
Equipo Rectoral 24,925 4 0,000
Antiguos Alumnos 28,664 3 0,000
Alumnos 20,515 4 0,000
Personal Administrativo 70,255 4 0,000
Empresarios 28,721 4 0,000
Administracion Publica 27,138 4 0,000
Comunidad 41,941 4 0,000
Sindicatos 61,980 4 0,000
Medios Comunicacion 42,667 4 0,000
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Por tanto, una vez confirmada la diferencia en la variable importancia percibida por el
decano de acuerdo con el numero de atributos poseidos para todos los stakeholders,
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 la importancia percibida
de 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.

Tabla 5. Relaciéon entre la importancia y la acumulacién de atributos

Coeficientes
Stakeholder Rho de Sig.
Spearman (unilateral)
Profesores 0,309(**) 0,000
Equipo Rectoral 0,290(**) 0,000
Antiguos Alumnos 0,342(**) 0,000
Alumnos 0,296(**) 0,000
Personal Administrativo 0,542(**) 0,000
Empresarios 0,288(**) 0,000
Administracion Publica 0,277(*%) 0,000
Comunidad 0,355(**) 0,000
Sindicatos 0,468(**) 0,000
Medios Comunicacion 0,278(**) 0,000

** La correlacion es significativa al nivel 0,01 (unilateral).

La tabla 5 muestra los resultados utilizando un andlisis de correlacion unilateral, ya que
existen expectativas sobre la direccion de la relacion. Concluimos que existe una correlacion
significativa para todos los stakeholders entre la adicion de los atributos poder, legitimidad,
urgencia y durabilidad, por una parte, y la importancia percibida de ese stakeholder, por otra.

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, urgencia y durabilidad) el decano lo considerarda mas importante en la
empleabilidad del alumnado del centro universitario.

5. CONCLUSIONES

En este trabajo se analizan los atributos de poder, legitimidad, urgencia y durabilidad de
los stakeholders respecto a la empleabilidad del alumnado de un centro universitario. En
concreto, se contrasta, en primer lugar, la influencia de cada uno de los atributos en la
importancia que considere el decano que tiene cada stakeholder; y, en segundo lugar, la
influencia del nimero de atributos poseidos por cada stakeholder en la importancia considerada
por el decano.

Analizando el poder, su analisis confirma que el decano del centro universitario no
percibe que existe poder coercitivo-utilitario por parte de los stakeholders para conseguir sus
preocupaciones sobre la empleabilidad del alumnado, excepto por parte del Equipo Rectoral.
Asi, este poder, fruto de violencia y recursos financieros, no influye en la importancia
percibida de los stakeholders del centro.
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Por el contrario, el poder de los stakeholders de tipo normativo-social es considerado
por el decano del centro el atributo mas destacado y con mayor significancia en relacion a los
demas atributos y en el caso de todos los stakeholders. Asi, el atributo de poder apoyado en la
imagen social, lleva al decano del centro a considerar importantes a los stakeholders respecto a
la empleabilidad del alumnado.

La durabilidad es el segundo atributo que mas influye en la importancia que conceden
los decanos a los stakeholders en la empleabilidad del alumnado, con la excepcion de los
Empresarios. De este modo, si el decano piensa que el stakeholder va a seguir en los proximos
afios mostrando sus preocupaciones sobre la empleabilidad del alumnado, entonces lo
considera importante.

Sin embargo, la legitimidad no conduce a considerar a los stakeholders importantes
respecto a la empleabilidad de los alumnos de un centro universitario, confirmando esta
relacion solo para los Profesores y los Sindicatos.

Del mismo modo, respecto al atributo de la urgencia se concluye que el decano no
considera que la importancia de los stakeholders proceda de que éstos consideren importantes las
preocupaciones que tengan sobre la empleabilidad del alumnado. Ademas, la importancia
concedida a los stakeholders, solo en el caso del Equipo Rectoral y del Personal Administrativo
procede de que éstos comuniquen sus preocupaciones urgentemente y con insistencia.

De un modo genérico, concluimos que el decano de un centro universitario considera
que la importancia de los stakeholders en la empleabilidad del alumnado, depende, en primer
lugar, del poder que éstos posean para influir en la imagen publica del centro y, en segundo
lugar, de la habilidad que tengan para continuar mostrando sus preocupaciones sobre la
empleabilidad en un futuro.

Ademas, a medida que los stakeholders poseen mayor nimero de atributos el decano los
considera mas importantes respecto a la empleabilidad del alumnado.

Por todo lo anterior, concluimos que de los atributos contrastados en este trabajo en el
sector servicios y, al igual que en los trabajos realizados en el sector de bienes, el poder resulta
significativo (Agle et al., 1999; Clemens y Gallagher, 2003; Fernandez y Nieto 2004) al igual
que la durabilidad (Clemens y Gallagher, 2003).

Aunque hemos podido explicar la importancia que conceden los decanos a los
stakeholders de la organizacion en funcién de como perciban los atributos de poder,
legitimidad, urgencia y durabilidad de los stakeholders, existen mas atributos que no
conocemos y completarian el modelo. Ademas, el modelo utilizado aporta un analisis 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.

Por ultimo, debemos resaltar que ya que la universidad espaifola se encuentra inmersa
en el proceso de Bolonia o de convergencia europea en educacion superior, y en el que la
empleabilidad es considerada como uno de los principales temas a optimizar, se confirma la
necesidad de una mejora en la estrategia de la empleabilidad. Ademas, las universidades no son
solo centros de investigacion y educacion, sino también polos de desarrollo econdémico
regional (Bautista et al., 2005), con lo que el gobierno y cada una de las comunidades
auténomas, como stakeholders, deben reflexionar sobre la inversion en la universidades como
la mejor forma de garantizar el futuro del pais.
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NOTAS

! La elaboracién del censo se realiza a partir de informacion 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 ningin tipo de muestreo, 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.

La expresion de obtencion del tamafio muestral n para un muestreo aleatorio simple de caracteristicas dicotomicas
viene dado por la expresion:

NxzZxpxq

N= EEx(N-1)+zZ°xpxq

donde N es el tamafo de la poblacion (933 centros universitarios), z el punto critico de la distribucién normal estandar
para el nivel de confianza deseado (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, qg=p-1, y ¢ es el tanto por uno de error permitido
para los resultados. Tomando p=g=0,5, que es la peor de las situaciones posibles a la hora de determinar el tamafio
muestral y considerando que la muestra observada consistid en n=233 centros universitarios, se llegaria a que el
margen de error o precision obtenido para las estimaciones globales seria de +/- 5,56%.

?. La definicion de las variables se encuentra en el Anexo.

* Este método comienza seleccionando en el primer paso la variable independiente que, ademas de superar los criterios
de entrada, mas alto correlaciona con la variable dependiente. Seguidamente, en un segundo paso, se selecciona la
variable independiente que posea el coeficiente de correlacion parcial mas alto, y asi sucesivamente, hasta que no
existan mas variables que influyan en la variable 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 sélo se incorporan al modelo de regresion aquellas
variables que contribuyan de forma significativa al ajuste del modelo, de modo que una variable pasa a formar parte
del modelo de regresion 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 sélo 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 regresar
esa variable sobre el resto de variables independientes) es mayor que el nivel establecido por defecto, el cual es 0,0001.
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ANEXO

Variable

Definicion

Poder “coercitivo-utilitario”

Piensa que cada uno de los siguientes grupos relacionados con su centro
puede utilizar, (tanto si lo hace como si no), cualquier tipo de presion
externa para conseguir el cumplimiento de las preocupaciones que
tiene sobre la empleabilidad de los alumnos

Poder “normativo-social”

Piensa que cada uno de los siguientes grupos relacionados con su centro
puede influir en la imagen publica del centro, (tanto si lo hace como si
no), para conseguir el cumplimiento de las preocupaciones que tiene
sobre la empleabilidad de los alumnos

Legitimidad

Piensa que las preocupaciones sobre la empleabilidad de los alumnos
que tienen cada uno de los siguientes grupos relacionados con su
centro, son adecuadas

Urgencia “criticabilidad”

Piensa que cada uno de los siguientes grupos relacionados con su centro
considera importantes las preocupaciones que tienen sobre la
empleabilidad de los alumnos

Urgencia “sensibilidad | Piensa que cada uno de los siguientes grupos relacionados con su centro
comunica urgentemente y de forma insistente las preocupaciones que

temporal” tiene sobre la empleabilidad de los alumnos

Durabilidad Considere como espera que sea el nivel de preocupaciéon que tendra
cada uno de los siguientes grupos relacionados con su centro sobre la
empleabilidad de los alumnos en los préximos aiios

Importancia percibida Considera importantes cada uno de los siguientes grupos relacionados

con su centro respecto a la empleabilidad de los alumnos del centro
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