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RESUMEN: El trabajo aborda la influencia de los stakeholders de la universidad en
la empleabilidad de sus alumnos. Para este andlisis utilizamos una muestra de 230 centros
universitarios espafioles, recurriendo a la opinién del director/decano de cada centro. Un pri-
mer andlisis exploratorio confirma la influencia de los profesores y del equipo rectoral en
las estrategias de empleabilidad. Otros stakeholders con mayor orientacion al mercado como
los antiguos alumnos y empresarios, sin embargo, tienen una influencia comparativamente
marginal. Las propuestas de reforma pasan, pues, por reequilibrar la capacidad de influencia
de los stakeholders, aunque no necesariamente en todos los casos con reformas estructurales
en los 6rganos de decision. El hecho de diferenciar varias estrategias de empleabilidad nos
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ha permitido constatar que las reformas de gobierno corporativo pueden generar expectativas
excesivamente optimistas. La razén es que, aun compartiendo a priori la consecucién de un ob-
jetivo global de empleabilidad, los stakeholders pueden apoyar ciertas estrategias y no todas,
ni siquiera las mds importantes. Esto tiene mucho que ver obviamente con el impacto de cada
estrategia sobre sus intereses de grupo.

Palabras claves: Stakeholder, estrategia, empleabilidad, universidad.

Codigos JEL: L21, L3.

ABSTRACT: The paper studies the influence that university stakeholders exert on their
students’ employability. With this purpose we use a sample of 230 Spanish university centers,
where we have obtained the participation of their dean/manager. A first exploratory approach
confirms the influence of the faculty and the university management team. Other more market-
oriented stakeholders, such as former students and business professionals, show nevertheless a
comparatively marginal influence. Reform proposals therefore need to deal with the balance of
stakeholders’ power, although not necessarily through structural reforms in decision making.
Distinguishing various types of employability has allowed us to verify that reforms in corpo-
rate governance can generate excessively optimistic expectations. The reason is that, although
all stakeholders may see employability as a global objective, each one of them can support
particular strategies and not all of them, not even the most important ones. This has clearly to
do with how each strategy affects the stakeholders’ interests.

Key words: Stakeholder, strategy, employability, university.

JELClassification: L21, L3.

1. Introduccion

La encuesta CHEERS (Career after Higher Education: a European Research
Study) revela que los titulados universitarios espaifioles son los que mds tardan en
encontrar trabajo en Europa. El periodo medio en encontrar el primer empleo es
de 11,6 meses, casi el doble de 1a media europea (6,1 meses). Ademads, hasta un
18 por ciento de los titulados espafioles continda en paro cuatro afios después de
terminar su carrera, siendo este porcentaje del 5 por ciento a nivel europeo (Jimé-
nez et al., 2003). Aunque indudablemente existen factores econdmicos y sociales
que ayudan a explicar este problema, la universidad suele cargar con buena parte
de la responsabilidad. Mora (2002a), por ejemplo, sugiere que la universidad
espafiola ofrece una escasa adaptacion a los perfiles profesionales demandados
por la sociedad actual, de manera que sus egresados ya no serian «profesionales»
sino graduados con una formacién excesivamente generalista. Esta imagen del
egresado universitario viene confirmada por la baja valoracién que tienen los
empleadores (5’5 sobre 10) de la preparacién de los egresados universitarios al
empezar a trabajar (ANECA, 2004). Al parecer, esta baja valoracion tiene que
ver con la falta de competencias en materia de idiomas, capacidad de liderazgo,
creatividad y otras aptitudes practicas.

Si bien este panorama podria tildarse de preocupante en practicamente cual-
quier contexto, existen hoy en dia dos factores en nuestro entorno que hacen
del problema de la empleabilidad un reto a abordar sin mas dilaciones. En pri-
mer lugar porque se aproxima la implantacién en el 2010 del Espacio Europeo
de Educacion Superior, obligando a la adaptacion de los planes de estudios de
las universidades espafiolas. Con la nueva filosofia europea, que pretende hacer
frente a las exigencias de la globalizacion y del cambio tecnoldgico, se enaltece
la empleabilidad como uno de los principales valores que debe inspirar la ense-
flanza superior en Europa (Bologna Declaration, 1999; Bergen Communiqué,
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2005). En segundo lugar, ha tenido que incrementarse la competencia entre uni-
versidades por la recesion demografica (Mec, 2006; Hernandez, 2006) para ofre-
cer al alumno lo que realmente estaba buscando: la mejora de su empleabilidad
(Crue, 1999; Bricall, 2000).

Es en este contexto en el que pensamos que merece la pena reflexionar sobre
como pueden las universidades mejorar sus estrategias de empleabilidad. Ob-
viamente existen muchos factores relevantes en este sentido: desde la financia-
cion de las universidades, pasando por las politicas de seleccion de profesorado
universitario, hasta la propia cultura empresarial de cada pais. Nosotros hemos
elegido analizar cémo se puede mejorar la empleabilidad en los centros univer-
sitarios a través de sus stakeholders. La literatura evidencia su gran influencia
en las estrategias de cualquier organizacion (Thompson, 1997; Johnson et al.,
2006), y ademds suelen implicar cambios estructurales en el gobierno corporati-
vo —cambios sin implicaciones econdmicas— con resultados estables y de largo
plazo (Daake y William, 2000).

Nuestro trabajo tiene varias fortalezas. Desde el punto de vista tedrico, apor-
tamos una clasificacién novedosa sobre las posibles estrategias que favorecen
la empleabilidad en los centros universitarios: la académica o de desarrollo de
acciones de mejora desde el plan de estudios; la de protocolo empresarial o de
adaptacién al mundo laboral; 1a de matching o de adaptacién al puesto de trabajo
mads conveniente; y la de feedback o de aprendizaje a partir de la experiencia de
los antiguos alumnos. A nivel empirico, nuestro trabajo ofrece dos aportacio-
nes relevantes: primero, el hecho mismo de realizar un estudio empirico sobre
stakeholders, ya que son muy escasos los existentes en el sector servicios y estdn
practicamente ausentes en el &mbito universitario. En segundo término, también
es importante destacar la contrastacion de la influencia de los stakeholders en
una estrategia distinta de la hasta ahora analizada tradicionalmente: la estrategia
medioambiental (Henriques y Sadorsky, 1999; Alvarez et al., 2001; Fernandez,
2001; Buysse y Verbeke, 2003). La vertiente empirica del trabajo pretende in-
corporar asi un elemento atemporal y otro de actualidad en su linea argumental.
El elemento atemporal tendria que ver con la influencia de los stakeholders en
la estrategia de organizaciones publicas de servicios; un &mbito novedoso hasta
donde nosotros sabemos. El componente de actualidad, por su parte, tiene que
ver con que estamos inmersos en un proceso de cambio de planes de estudio en
el que la empleabilidad ocupa un lugar esencial como medida del rendimiento
global de una universidad. Estamos hablando, pues, de un problema de gestion,
en este caso de gestion universitaria para desarrollar una ventaja competitiva
sostenible en empleabilidad.

El trabajo se estructura de la siguiente manera: comenzamos exponiendo el
concepto de empleabilidad y las cuatro estrategias de mejora, para luego anali-
zar cémo pueden influir los stakeholders en la empleabilidad. La seccién tres
presenta el estudio de campo realizado a 230 centros universitarios en Espafa, y
describe ademads las variables. Posteriormente en el apartado cuatro realizamos
un anélisis exploratorio de las relaciones entre los stakeholders y las estrategias
de empleabilidad con un MANOVA. Por tltimo, concluimos resaltando los prin-
cipales resultados y delineando las principales lecciones que estos resultados
parecen sugerir en materia de corporate governance universitario.
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2. Empleabilidad y stakeholders

Definimos la empleabilidad como el conjunto de logros —conocimientos,
habilidades y atributos personales— que proporcionan a los graduados las me-
jores 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,
2006). Aqui radica una de las funciones de la universidad: la de ser punto de
enlace entre la formacion recibida y la demanda del mundo empresarial de
acuerdo con las exigencias del actual sistema productivo. La universidad debe
por ello desarrollar estrategias que logren insertar al universitario en el merca-
do laboral en las mejores condiciones posibles y en el menor plazo de tiempo.
Estas estrategias pueden agruparse, a nuestro modo de ver, segun la siguiente
tipologia (Tabla 1).

La primera de ellas es la empleabilidad académica. La definimos como el
conjunto de acciones a desarrollar para mejorar la empleabilidad del alumno
desde el plano académico. En ella analizamos los siguientes aspectos:

— Calidad de la materia impartida: variable que mejora en la medida en que las
asignaturas se acerquen a la realidad empresarial, invitando a los empresarios
a participar en la elaboracion de los planes de estudio (Tejada, 2002; Mason
et al., 2003; Bologna Seminar, 2004).

— Disponibilidad y uso de tecnologias: se refiere a la posibilidad de acceso dia-
rio a Internet; al aprendizaje del manejo de bases de datos y de distintas alter-
nativas de telecomunicacién como el correo electrénico; y al conocimiento de
informatica en programas basicos y avanzados, concediendo incluso al alum-
no un ordenador propio (Dearing, 1997; Bennett et al., 1999; Ibarra, 2003).

— Conocimiento de idiomas: hace referencia a la docencia de algunas asignatu-
ras en otros idiomas; al desarrollo de programas de formaciéon complemen-
taria en idiomas; a la realizacion de actividades simuladoras del futuro labo-
ral en otros idiomas; o a la oferta de estancias en universidades extranjeras
(Brennan et al., 2001; Hurtado, 2003).

— Desarrollo de un plan de accién tutorial con el objetivo de facilitar la adapta-
cidén e integracién del alumno en la universidad, los procesos de aprendizaje
que utiliza, la toma de decisiones sobre asignaturas e itinerarios curriculares
y, en los ultimos cursos, la incorporacién al mundo laboral (Knight y Yorke,
2002; Morey et al., 2003; Garcia et al., 2004).

— Oferta de dobles titulaciones, que enriquecen y diversifican las experiencias
formativas (Zabalza, 2004).

La segunda estrategia de empleabilidad es la de protocolo empresarial. La
definimos como el conjunto de acciones a desarrollar para mejorar la empleabi-
lidad del alumno en lo referente a su adaptacién al mundo laboral, a través de
la transmision de valores y competencias esenciales necesarias para su futuro
desempeiio profesional. Para ello analizamos las siguientes actuaciones:
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— Formacién en valores personales tales como la lealtad, la honestidad, la asun-
cion de responsabilidades, la toma de decisiones, la habilidad para resolver
problemas, la predisposicion a involucrarse personalmente en el trabajo, o la
habilidad en comunicacion escrita, entre otros (Knight y Yorke, 2004; Miclea,
2004; Bologna Seminar, 2004).

— Formacién en la relacion con terceros: trabajo en equipo, iniciativa, planifi-
cacién, coordinacion y organizacion, habilidad en la comunicacién oral, li-
derazgo y conduccién de grupos, y capacidad de negociacién y resolucion de
conflictos (Dunne y Rawlins, 2000; Harvey, 2001; Galan y Sudrez, 2005).

— Formacidn en temas de actualidad empresarial y autoempleo (Knight y Yor-
ke, 2003; Raybould y Sheedy, 2005).

En tercer lugar distinguimos la empleabilidad de matching o de empareja-
miento. La definimos como el conjunto de acciones a desarrollar para adaptar las
caracteristicas de cada alumno a las caracteristicas necesarias de cada trabajo. En
ella analizamos los siguientes aspectos:

— Realizacién de foros empresariales de bisqueda de empleo donde los empre-
sarios se den a conocer y den a conocer su empresa. También la realizacion
de entrevistas «in situ» por parte de las empresas, esto es, en la propia univer-
sidad (L6pez y Montaiiés, 2003).

— Existencia de oficinas de empleo que favorezcan la realizacién de pricticas
en empresas en los dltimos afios de la carrera, incluso en el extranjero (Har-
vey et al., 1997; Mason et al., 2003; Crebert et al., 2004).

— Existencia de bolsas de trabajo ya sean directas con empresas o a través de
instituciones como la Cdmara de Comercio, asociaciones empresariales u or-
ganismos publicos como el INEM (Blackwell et al., 2000).

— Disposicién de un observatorio de empresas para la realizacién de estudios
de seguimiento de las demandas de las empresas de la zona, los perfiles de
competencias que incorporan actualmente y las tendencias de contratacién de
futuro (Knight y Yorke, 2003).

Por tltimo, destacamos la empleabilidad de feedback. La definimos como
el conjunto de acciones a desarrollar para mejorar la empleabilidad del alumno
aprendiendo de la experiencia de antiguos alumnos del centro universitario. Ello
lo concretamos en los siguientes aspectos:

— Existencia de asociaciones de antiguos alumnos: se refiere al desarrollo de
actividades con €stos para que cuenten sus experiencias en el mercado laboral
a los alumnos y, ademads, para que consideren la realizacién de visitas a sus
empresas e incluso el contratar a alumnos en pricticas (Bennett et al., 1999;
Lépez y Montaiiés, 2003).

— Disponibilidad de un observatorio ocupacional, es decir, una unidad de segui-
miento de las caracteristicas de los alumnos colocados en el mercado laboral:
trabajo encontrado, afinidad con el mismo y tiempo que tardan en emplearse
(Harvey, 2001; Knight y Yorke, 2003; ENQA, 2005).
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TABLA 1.—Tipos de estrategias de empleabilidad

Tipo de estrategia Actuaciones Autores
e Materia Dearing, 1997; Bennett et al., 1999;
¢ Informatica Brennan et al., 2001; Knight y Yorke,
Empleabilidad ¢ Idiomas 2002;Tejada, 2002; Hurtado, 2003;
académica e Tutorizacion Ibarra, 2003; Mason et al., 2003;
Morey et al., 2003; Garcia et al., 2004; Bologna
Seminar, 2004; Zabalza, 2004
¢ Formaci6n personal Dunne y Rawlins, 2000; Harvey, 2001; Knight y
Empleabilidad ¢ Formacion actuacion Yorke, 2003;
de protocolo con la empresa Bologna Seminar, 2004; Knight y Yorke, 2004;
empresarial ¢ Formacion relacion Miclea, 2004;
con terceros Galan y Sudrez, 2005;
¢ Formacio6n actualidad | Raybould y Sheedy, 2005
empresarial
¢ Formaci6n autoempleo
¢ Foros Harvey et al., 1997; Blackwell et al., 2000;
Empleabilidad ¢ Entrevistas Lépez y Montaii€s, 2003;
de matching e Practicas Knight y Yorke, 2003; Mason et al., 2003;
¢ Bolsas empleo Crebert et al., 2004
¢ Observatorio de
empresas
¢ Antiguos alumnos Bennett et al.1999; Harvey, 2001;
Empleabilidad ¢ Seguimiento alumnos | Knight y Yorke, 2003;
de feedback Lépez y Montaii€s, 2003; ENQA, 2005

Fuente: Elaboracion propia.

Estas son, pues, las estrategias que en nuestra opinién condicionan la em-
pleabilidad de los centros universitarios y sobre las que los stakeholders —grupos
o individuos que pueden afectar o verse afectados por el logro de los objetivos
de la organizacién (Freeman, 1984)— tienen una influencia esencial. Johnson
y Scholes (2000), por ejemplo, llegan a sugerir que anticipar la intensidad y di-
reccion de su influencia es determinante para comprender la eleccidn estratégica
de cualquier organizacion, hasta el punto de que la debilidad de la estrategia
en muchos casos se explicaria por la falta de consideracién de los stakeholders
(Whitehead et al., 1989).

No es, pues, de extrafiar que autores como Tirole (2001) propongan reformar
el gobierno corporativo de las organizaciones para inducir a los directivos a in-
ternalizar el bienestar de los stakeholders. La direccion de estos cambios pasaria
fundamentalmente por emprender reformas estructurales en los érganos de de-
cision para asi lograr equilibrar la capacidad de influencia de los stakeholders
considerados relevantes. Asf se ha enfatizado recientemente en numerosos tra-
bajos, por ejemplo, para institucionalizar en las empresas la preocupacion por la
Responsabilidad Social Corporativa y la sostenibilidad medio ambiental (Graaf
y Herkstroter, 2007; Kolk y Pinkse, 2007). Coherentemente con estos anteceden-
tes, buscamos analizar en este trabajo la influencia de los stakeholders sobre las
estrategias de empleabilidad del alumnado y contemplar justamente el alcance
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y limitaciones de las reformas corporativas. En la figura 1 se muestra el modelo
conceptual que utilizaremos.
FIGURA 1.—Modelo conceptual

Actitud estratégica ante la
Relevancia empleabilidad

de los stakeholders
Académica

| Protocolo empresarial |

Numero de titulaciones
PIB per cdpita Matching
Tipo de universidad

Nivel de estudios del centro Feedback

Ambito cientifico del centro

3. Datos y variables

La poblacidén objeto de estudio se compone de todos los centros que de acuer-
do con el Ministerio de Educacién y Ciencia forman el sistema universitario
espafiol: 933 centros. A todos ellos se les envid un cuestionario dirigido al direc-
tor o decano del mismo. Decidieron colaborar con nosotros 230 centros, lo que
supone una tasa de respuesta del 24,65%. Podemos confirmar asi con un nivel
de confianza del 95% que el margen de error cometido puede alcanzar el 5,61%
(Tabla 2).

TABLA 2.—Ficha técnica de la investigacion

Poblacién 933 centros universitarios

Ambito geogrifico Espafia

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

Encuestado Director/Decano del centro universitario

Fecha de trabajo de campo Julio 2004/Noviembre 2004

Tasa de respuesta 24,65%

Error muestral 5,61%

Nivel de confianza 95%

Respecto a la eleccién de los stakeholders de un centro universitario, conviene
aclarar que se realizé una revision de la literatura de educacién superior. De los dis-
tintos trabajos seleccionamos diez stakeholders que pueden ser determinantes en la
estrategia de empleabilidad. Asf, de los ocho que proponen Garcia y Alamo (1998)
para analizar la planificacién estratégica universitaria, escogemos a los profesores,
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los alumnos y el personal administrativo. De los nueve considerados por Mundet
(2000) para disefiar un modelo de eficacia en la universidad, seleccionamos a la ad-
ministracion publica, los antiguos alumnos, el equipo rectoral y los medios de co-
municacién. Y de los doce considerados por Reavill (1998) para evaluar la calidad
universitaria, elegimos a los empresarios. Finalmente, incluimos dos stakeholders
adicionales: los sindicatos (debido a su papel en las decisiones de la universidad) y
la comunidad local (debido a su interés en la mejora del empleo de los jovenes), en
la que englobariamos a las propias familias de los estudiantes. Otros stakeholders,
como los colegios profesionales, no se incluyeron ya que no existen para ciertas
titulaciones o juegan un papel muy marginal en muchas de ellas.

Adicionalmente hemos clasificado a los stakeholders, de acuerdo con la cla-
sificacion mds comun en la literatura (Clarkson, 1995; Donaldson y Preston,
1995; Wheeler y Sillanpéd, 1997), en stakeholders primarios y secundarios. Con
ello pretendemos analizar si existen diferencias entre ellos al igual que en las
clasificaciones propuestas en los trabajos, por ejemplo, de medioambiente (Hen-
riques y Sadorsky, 1999; Buysse y Verbeke, 2003) (Figura 2).

FIGURA 2.—Los stakeholders en el modelo propuesto

Stakeholders Primarios Stakeholders Secundarios
Profesores Personal Administrativo
Equipo Rectoral Comunidad
Antiguos Alumnos Sindicatos
Alumnos Medios de Comunicacién
Empresarios
Administracién Publica

Fuente: Elaboracién propia.

El estudio cuenta con 22 variables (tabla 3). De acuerdo con el procedimiento
de medicién pueden ser clasificadas en dos grupos: el primero se compone de
cuatro constructos generados para medir los cuatro tipos de empleabilidad. El
segundo agrupa aquellas variables para cuya medicion se ha recurrido a la cuan-
tificacién de la misma por parte del encuestado.

TABLA 3.—Variables en la base de datos

Denominacién de la variable Descripcion

Tipos de estrategias de empleabilidad

1.— Empleabilidad académica Constructo que mide el grado de desarrollo de acciones para
mejorar la empleabilidad del alumno desde el plano acadé-
mico
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TABLA 3 (cont.)—Variables en la base de datos

Denominacién de la variable

Descripcién

2.— Empleabilidad de protocolo
empresarial

Constructo que mide el grado de desarrollo de acciones para
mejorar la empleabilidad del alumno en lo referente a su
adaptacion al mundo laboral, a través de la transmision de
valores y competencias esenciales necesarias para su futuro
desempeflo profesional

3.— Empleabilidad de matching

Constructo que mide el grado de desarrollo de acciones para
adaptar las caracteristicas de cada alumno a las caracteristicas
necesarias de cada trabajo

4.—Empleabilidad de feedback

Constructo que mide el grado de desarrollo de acciones para
mejorar la empleabilidad del alumno aprendiendo de la expe-
riencia de antiguos alumnos del centro universitario

Relevancia de los stakeholders

5.— Relevancia de los profesores

Tiempo y atencién que dedica el equipo directivo/decanal al
cumplimiento de las preocupaciones sobre empleabilidad de
los profesores. Medido con una escala tipo Likert de cinco
puntos.

6.— Relevancia del equipo rectoral

Tiempo y atencién que dedica el equipo directivo/decanal al
cumplimiento de las preocupaciones sobre empleabilidad del
equipo rectoral. Medido con una escala tipo Likert de cinco
puntos.

7.— Relevancia de los antiguos
alumnos

Tiempo y atencién que dedica el equipo directivo/decanal al
cumplimiento de las preocupaciones sobre empleabilidad de
los antiguos alumnos. Medido con una escala tipo Likert de
cinco puntos.

8.— Relevancia de los alumnos

Tiempo y atencién que dedica el equipo directivo/decanal al
cumplimiento de las preocupaciones sobre empleabilidad
de los alumnos. Medido con una escala tipo Likert de cinco
puntos.

9.— Relevancia del personal admi-
nistrativo

Tiempo y atencién que dedica el equipo directivo/decanal al
cumplimiento de las preocupaciones sobre empleabilidad del
personal administrativo. Medido con una escala tipo Likert
de cinco puntos.

10.— Relevancia de los empre-
sarios

Tiempo y atencién que dedica el equipo directivo/decanal al
cumplimiento de las preocupaciones sobre empleabilidad de
los empresarios. Medido con una escala tipo Likert de cinco
puntos.

11.— Relevancia de la administra-
cién publica

Tiempo y atencién que dedica el equipo directivo/decanal al
cumplimiento de las preocupaciones sobre empleabilidad de
la administracion publica. Medido con una escala tipo Likert
de cinco puntos.

12.— Relevancia de la comunidad

Tiempo y atencién que dedica el equipo directivo/decanal al
cumplimiento de las preocupaciones sobre empleabilidad de
la comunidad. Medido con una escala tipo Likert de cinco
puntos.

13.— Relevancia de los sindicatos

Tiempo y atencién que dedica el equipo directivo/decanal al
cumplimiento de las preocupaciones sobre empleabilidad de
los sindicatos. Medido con una escala tipo Likert de cinco
puntos.
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TABLA 3 (cont.).—Variables en la base de datos

Denominacién de la variable

Descripcion

14.— Relevancia de los medios de
comunicacion

Tiempo y atencién que dedica el equipo directivo/decanal al
cumplimiento de las preocupaciones sobre empleabilidad
de los medios de comunicacién. Medido con una escala tipo
Likert de cinco puntos.

Variables de control

15.— Numero de titulaciones

Numero de titulaciones impartidas en el centro

16.— PIB per. cépita

Valor numérico del Producto Interior Bruto per. Cdpita de la
comunidad auténoma del centro

17.— Tipo de universidad

Dos valores: 1 para centros publicos; 2 para centros privados

18.— Nivel de estudios del centro

Dos valores: 1 para facultades; 2 para escuelas y centros

19.— Rama de actividad: Huma-

Dos valores: 0 para centros que no imparten titulaciones perte-

nidades necientes a la rama de Humanidades; 1 para el resto
20.— Rama de actividad: C. Expe- | Dos valores: 0 para centros que no imparten titulaciones perte-
rimentales necientes a la rama de C. Experimentales; 1 para el resto

21.— Rama de actividad: C.
Sociales-Juridicas

Dos valores: 0 para centros que no imparten titulaciones perte-
necientes a la rama de C. Sociales-Juridicas; 1 para el resto

22.— Rama de actividad: C. Salud

Dos valores: 0 para centros que no imparten titulaciones perte-

necientes a la rama de C. Salud; 1 para el resto

Los cuatro constructos que miden la intensidad de las cuatro estrategias de
empleabilidad se calculan como la suma de items que el encuestado afirma
cumplir en su centro universitario, al igual que trabajos previos como el de
Cegarra-Navarro y Rodriguez-Carrasco (2004) o Surroca y Santamaria (2006).
Estos items se muestran en la tabla 4. Dado que el nimero de cuestiones soli-
citadas para cada tipo de empleabilidad es distinto, se procedid a la normali-
zacion de los resultados. De esta forma podemos comparar los cuatro tipos de
empleabilidad.

Ademads, para poder garantizar que cada conjunto de items que componen
cada constructo esta representando de un modo valido y fiable a cada uno
de los constructos, hemos medido la fiabilidad con el coeficiente de Kuder
y Richardson (1937), equivalente al Alpha de Cronbach cuando se trata de
items dicotémicos. Los valores arrojados por este indicador presentaron los
siguientes resultados para cada constructo de la empleabilidad: la académica
0,646; la de protocolo empresarial 0,727; la de matching 0,651 y la de feed-
back 0,602. De acuerdo con Nunnally (1987) o Churchill (1979) se puede
afirmar que existe consistencia interna a partir de 0,60. No obstante, Van de
Ven y Ferry (1980) rebajan el nivel minimo necesario hasta 0,55. Observa-
mos que los cuatro constructos cumplen este requisito, indicando entonces
consistencia interna.

Con respecto a la validez, el andlisis de la validez de contenido se con-
firma, por una parte, tras una revisioén de la literatura especializada, la cual
se recoge en la tabla 1, y por otra, gracias a las criticas de un juicio de ex-
pertos (Spiro y Weitz, 1990) formado por seis decanos/directores de centros
universitarios a los que se les realiz6 un pre-test. Para comprobar la validez
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convergente, comprobamos que todos los items que componen cada medida
correlacionan de forma significativa con la escala resultante (Alvarez, 2007).
Para comprobar la validez discriminante analizamos la matriz de correlacio-
nes entre los cuatro constructos. En concreto, las correlaciones alcanzaron
valores entre 0,375 y 0,583 y, dado que no superan el 0,80, significa que
tales variables no estdn explicando informacién redundante y que, por tanto,
representan conceptos diferentes respaldando la existencia de validez discri-
minante (Bagozzi, 1994).

TABLA 4.—Constructos e items retenidos

Var

Items en la variable

Empleabilidad académica

Por favor, marque no/si en las siguientes actuaciones en su centro universitario:

1.— Disponibilidad de los alumnos de acceso diario a Internet

2.— Cesién de ordenador portdtil para cada alumno al comenzar la/s carrera/s impartidas en
su centro

3.— Inclusién de un sistema de tutorizacién especializado en el asesoramiento a lo largo de la
vida del alumnado desarrollado en el propio centro

4.— Informacion destinada al alumnado al comenzar la carrera sobre las posibilidades de
acceso al mercado de trabajo y sobre las especialidades que se imparten el centro

5.— Informacion destinada al alumnado al comenzar la carrera sobre los medios de que dis-
pone el centro para la orientacion y facilitacion hacia el empleo

6.— Realizacién de acuerdos y encuentros con los empresarios para disefiar y valorar los
programas de las asignaturas de la/s carrera/s impartidas en su centro

7.— Consideracién del nivel histérico de ocupacion de los graduados como criterio de plani-
ficacion de la/s carrera/s impartidas en su centro

8.— Inclusién de cursos de informdtica bésicos (Word, Excel, Access, PowerPoint y
Office) como asignatura obligatoria a lo largo de la/s carrera/s impartidas en su centro
9.— Inclusién de inglés/francés como asignatura obligatoria en la/s carrera/s impartidas
en su centro

10.— Nivel de preparacién respecto al inglés de los alumnos del centro al finalizar la carrera
para realizar actividades como establecer una videoconferencia, redactar un informe o asistir
a una reunion

11.— Existencia de carreras de doble titulacion en su centro

12.— Docencia de asignaturas en lengua inglesa en su centro (sin considerar las asignaturas
propias de lengua inglesa)

13.— Realizacién de visitas informativas de los alumnos a empresas

Empleabilidad de protocolo empresarial

Por favor, marque no/si en las siguientes actuaciones en su centro universitario:

1.— Realizacién de cursos en el centro que preparen la presentacién del alumno al mundo
laboral tales como: preparacion de una entrevista de trabajo, elaboracién del curriculum vitae,
explicacion de las distintas practicas en los procesos de seleccion, etc.

2.— Realizacién de cursos en el centro que fomenten el desarrollo de habilidades individuales
en el alumnado para reforzar su persona tales como: capacidad critica, honestidad, capacidad
de trabajo, iniciativa, pensamiento creativo, toma de decisiones, asuncion de riesgos, sentido
de responsabilidad, etc.

3.— Realizacion de cursos en el centro que fomenten el desarrollo de habilidades en el alum-
nado orientadas al trabajo con los demads tales como de: comunicacién, capacidad de trabajo
en equipo, capacidad de negociacién y resolucién de conflictos, toma de decisiones, planifica-
cién del tiempo, habilidades sociales, hablar en publico, realizacién de informes, etc.

4.— Fomento en el centro del autoempleo universitario a través de medidas como: formacién
en materias especificas de creacion de empresas, elaboracién de planes de empresa, proceso
de la busqueda de recursos, etc.
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TABLA 4 (cont.)—Constructos e items retenidos

Var Items en la variable

Por favor, marque no/si en las siguientes actuaciones en su centro universitario:

1.— Disponibilidad de una oficina de empleo exclusiva del propio centro

2.— Celebracion de foros de empleo exclusivos para el centro

3.— Realizacion de presentaciones de las empresas y los empresarios en el propio centro para
darse a conocer a los alumnos a través de conferencias, coloquios, etc.

4.— Realizacién de pruebas de seleccion o entrevistas al alumnado por parte de las empresas
en las instalaciones del propio centro

5.— Facilitacién de informacion a los empresarios de los servicios que dispone el centro para
contratar a sus graduados

6.— Realizacion obligatoria para el alumnado de practicas en empresas durante la carrera con
reconocimiento de créditos en la/s carrera/s impartidas en su centro

7.— Disponibilidad de becas para realizar practicas en empresas en el extranjero durante la
carrera

8.— Disponibilidad de bolsas de trabajo coordinadas por el centro tras acuerdos directos con
empresas para desarrollar al finalizar la carrera

9.— Realizacion en el centro de un seguimiento sobre las caracteristicas que demandan los
futuros empleadores para los graduados

Empleabilidad de matching

Por favor, marque no/si en las siguientes actuaciones en su centro universitario:

1.— Disponibilidad de una asociacién de antiguos graduados del centro

2.— Generacidn de bolsas de trabajo en el centro facilitadas por alumnado graduado

3.— Realizacién en el centro de un seguimiento del alumnado graduado respecto al trabajo
encontrado

4.— Realizacion en el centro de un seguimiento del modo de actuar en la bisqueda de empleo
de los graduados desempleados del centro (lugares de bisqueda, medios empleados, resulta-
dos, etc.)

Empleabilidad
de feedback

El segundo grupo de variables podemos desagregarlas en aquellas que valoran
la relevancia de los stakeholders y aquellas que se introducen como variables de
control. Para valorar la relevancia de los stakeholders partimos de la definicién de
Agle et al. (1999). Se considera asi que cada stakeholder es relevante en la medida
en que el director/decano del centro universitario le dedica tiempo y atencién al
cumplimiento de sus preocupaciones en cuanto a la empleabilidad del alumnado.
Las variables de control, por su parte, las hemos incluido para aislar el efecto neto
de la influencia de los stakeholders en cada estrategia de empleabilidad. Para ob-
tener la informacion de estas variables hemos acudido a la Web del Ministerio de
Educacién y Ciencia y a la de cada centro. Asi, las variables que incluimos son las
siguientes:

— El nimero de titulaciones que imparte el centro: cabe pensar que los centros
que imparten mds titulaciones posean un mayor nimero de recursos y, por
lo tanto, lleven a cabo maés iniciativas para mejorar la empleabilidad de sus
alumnos. Estas iniciativas pueden tener que ver, por ejemplo, con la organiza-
cion de cursos de formacidn para alumnos y profesores, asi como encuentros
con empresarios y antiguos alumnos.

— El producto interior bruto per cdpita de la comunidad auténoma a la que per-
tenece cada centro: es razonable que en aquellas zonas de mayor PIB per
cépita sea mds fécil desarrollar actividades con los empresarios tales como
colaborar con éstos en el disefio de programas, celebrar foros de empleo, o
establecer acuerdos de pricticas y visitas a empresas, entre otros.
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— El tipo de universidad: ptblica o privada. La universidad privada suele mos-
trar un menor nimero de alumnos por aula con una orientacién personalizada
o un mayor contacto de €stos con el mundo empresarial. Ademas, dada la
naturaleza prioritariamente docente de estos centros, la elaboracién de los
planes de estudio no suele verse influida por el perfil investigador del profe-
sorado, lo cual favorece también la empleabilidad.

— El nivel de estudios impartidos en el centro: facultad o escuela. El menor
nimero de alumnos y la mayor orientacién hacia la docencia que tienen las
escuelas favorece el seguimiento y una mejor orientacion de los alumnos de
cara a su entrada en el mercado laboral. Por el contrario, el menor destino
de fondos monetarios a éstas les dificulta la organizacién de actividades que
favorecen la empleabilidad.

— El ambito cientifico del centro. De acuerdo con los cinco que propone el MEC
(Humanidades, Ciencias Experimentales, Ciencias Sociales, Ensefianzas Téc-
nicas y Ciencias de la Salud), es probable que las estrategias de empleabilidad
sean distintas en los centros de acuerdo con la rama a la que pertenezcan las
titulaciones que imparten. Hemos introducido 4 dummies omitiendo el 4mbi-
to de Ensefianzas Técnicas. El motivo es que los centros que pertenecen a este
ambito poseen un nivel de empleabilidad superior al de los demas.

4. El modelo exploratorio y los resultados

Presentamos a continuacién un andlisis descriptivo mostrando la media y la
desviacioén tipica para las cuatro estrategias de empleabilidad, la relevancia de
cada uno de los stakeholders y el resto de variables ordinales (tabla 5). Obser-
vamos que las actuaciones para mejorar la empleabilidad de los alumnos tienen
un nivel medio, con mucho ain por mejorar. La estrategia de empleabilidad de
protocolo empresarial es la que recibe una mayor valoracién media de las cuatro
cuestionadas. Ademas, los stakeholders que se consideran mas relevantes a la
hora de mejorar las estrategias de empleabilidad son los profesores, el equipo
rectoral, los alumnos y los empresarios.

TaBLA 5—ESstadisticos descriptivos

Media Desv. tip. Valor min. Valor max.
Empleabilidad académica 5,173 1,706 1 10
Empleabilidad protocolo empresarial 7,358 3,305 1 10
Empleabilidad matching 5,091 2,430 1 10
Empleabilidad feedback 5,337 3,189 1 10
Relevancia profesores 3,04 1,083 1 5
Relevancia equipo rectoral 3,19 1,136 1 5
Relevancia antiguos alumnos 2,56 1,172 1 5
Relevancia alumnos 3,48 1,143 1 5
Relevancia personal administrativo 2,01 1,034 1 5
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TABLA 5 (cont.).—Estadisticos descriptivos

Media Desv. tip. Valor min. Valor max.
Relevancia empresarios 2,84 1,226 1 5
Relevancia administracion publica 2,58 1,129 1 5
Relevancia comunidad 2,38 1,102 1 5
Relevancia sindicatos 2,12 1,077 1 5
Relevancia medios de comunicacién 2,55 1,176 1 5
Num. de titulaciones 3,22 2,808 1 14
PIB per. capita 19.260,2 3.992,5 13.012 25.742

Asimismo, la tabla de correlaciones entre las estrategias y el resto de variables
del modelo (tabla 6) nos permite vislumbrar algunas interacciones. En primer lu-
gar, muestra una relacién positiva entre los stakeholders y las estrategias de em-
pleabilidad, indicando en general que a medida que aquellos son més relevantes
se intensifican las estrategias de empleabilidad. En segundo lugar, se observa una
relacion positiva entre el ndmero de titulaciones y tres de las estrategias de em-
pleabilidad, asi como una mayor empleabilidad cuando el PIB es mayor, cuando
la universidad es privada, o cuando el nivel de estudios se corresponde con el de
una escuela universitaria.

TABLA 6.—Correlacion entre las estrategias de empleabilidad y los

stakeholders
Tipos de estrategias de empleabilidad
Protocolo
Académica empresarial Matching Feedback
Coeficientes Rho de Spearman
Relevancia stakeholders
Primarios
Profesores 0,230(***) 0,271(¥**) 0,223 (%) 0,310(*#%)
Equipo rectoral 0,293(***) 0,243(¥**) 0,262(*%*%*) 0,265(*%*%*)
Antiguos alumnos 0,220(***) 0,191(***) 0,233(F*%) 0,302(**%*)
Alumnos 0,146(**) 0,162(**) 0,257(%*%*) 0,165(**)
Empresarios 0,245(***) 0,203(***) 0,387(**%*) 0,300(*#*)
Administracién piblica 0,128(*) 0,146(**) 0,182(#%*) 0,215(##%*)
Secundarios
Personal administrativo 0,185(%*%*) 0,221 (F*%*) 0,241(%*%*) 0,321(%*%)
Comunidad 0,147(**) 0,131(**) 0,204(*#%) 0,224(%%%*)
Sindicatos 0,065 0,143(**) 0,098((*) 0,198(***)
Medios de comunicacién 0,154(**) 0,132(**) 0,213(**%) 0,242(**%*)
Variables de control

Numero titulaciones 0,231 (*F*%*) 0,059 0,122(*) 0,102(*)
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TABLA 6 (cont.).—Correlacion entre las estrategias de empleabilidad y los

stakeholders
Tipos de estrategias de empleabilidad
Protocolo
Académica empresarial Matching Feedback
Coeficientes Rho de Spearman
Variables de control

PIB per. cdpita 0,225(***) 0,120(*) 0,247(***) 0,209(*%#%*)
Tipo universidad 0,396(***) 0,241(***) 0,335(***) 0,27 1(#%#%)
Nivel de estudios del centro 0,099(*) 0,108(*) 0,127(*) 0,098(*)
Rama Humanidades -0,121(%) -0,153(*%*) -0,256(%**) -0,037
Rama C. Experimentales -0,044 -0,091 0,001 -0,010
Rama C. Sociales-Juridicas 0,070 0,118(*) 0,048 -0,003
Rama C. Salud -0,127(*%) 0,038 -0,003 -0,019

(***) La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
(**) La correlacion es significativa al nivel 0,05 (bilateral).
(*) La correlacion es significativa al nivel 0,1 (bilateral).

Seguidamente realizamos un andlisis multivariante de la varianza (MANO-
VA), que nos permite descubrir la posible relaciéon de dependencia entre un
conjunto de variables dependientes, por una parte, y varios factores y covaria-
bles por otra. Considera, pues, la interrelacion entre las variables dependien-
tes partiendo de que éstas no son independientes. Esto es importante porque
nuestras variables dependientes son las cuatro estrategias de empleabilidad,
reflejando en consecuencia un dnico constructo: la empleabilidad global. Si
se realizase un andlisis de la varianza para cada una de ellas por separado, por
tanto, los resultados serfan distintos a los obtenidos conjuntamente. Se anali-
zaré entonces el efecto de las covariables y los factores en las medias de los
distintos niveles de las variables dependientes considerando la interrelacion
entre éstas (Tabla 7).

Las covariables permiten evaluar si éstas poseen efecto significativo sobre las
variables dependientes, es decir, si estdn linealmente relacionadas con éstas, por
lo que las variables independientes se especifican como covariables, siendo en
nuestro modelo la relevancia de cada uno de los diez stakeholders propuestos.
También se deben considerar como covariables aquellas variables que guarden
una cierta relacién positiva o negativa con las variables dependientes y que estén
medidas en una escala de intervalo o razén, siendo en nuestro modelo las varia-
bles de control nimero de titulaciones y PIB per. cdpita. Por su parte, los factores
permiten contrastar los efectos de las variables factor sobre las medias de varias
agrupaciones de una distribucién conjunta de variables dependientes, es decir,
dividen la poblacién en grupos de acuerdo con las variables dependientes. En
nuestro modelo incluimos como factores el resto de variables de control (Visauta
y Martori, 2003; Pérez, 2005).
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TABLA 7.—Tests multivariantes del MANOVA

Variables Traza de Pillai Lambda de Wilks
Relevancia stakeholders
Primarios Valor F Valor F
Profesores 0,036 1,862 (*) 0,964 1,862 (*)
Equipo rectoral 0,026 1,336 0,974 1,336
Antiguos alumnos 0,017 0,857 0,983 0,857
Alumnos 0,015 0,772 0,985 0,772
Empresarios 0,049 2,588(**) 0,951 2,588(**)
1% Administracién publica 0,005 0,276 0,995 0,276
g Secundarios Valor F Valor F
5 Personal administrativo 0,007 0,367 0,993 0,367
Comunidad 0,002 0,078 0,998 0,078
Sindicatos 0,013 0,662 0,987 0,662
Medios de comunicacion 0,008 0,423 0,992 0,423
Variables de control Valor F Valor F
Niimero titulaciones 0,031 1,592(%) 0,969 1,592(%*)
PIB per. cépita 0,020 1,022 0,980 1,022
Tipo universidad 0,071 3,842(***) 0,929 3,842(%**)
Nivel de estudios del centro 0,015 0,782 0,985 0,782
g Rama Humanidades 0,023 1,192 0,977 1,192
E Rama C. Experimentales 0,003 0,136 0,997 0,136
Rama C. Sociales-Juridicas 0,006 0,301 0,994 0,301
Rama C. Salud 0,019 0,959 0,981 0,959

% p<0,01; ** p<0,05;* p<O,1.

La tabla 7 muestra los resultados de los tests multivariantes que arroja el
MANOVA para cada una de las variables que explican la empleabilidad, utili-
zando dos estadisticos: la traza de Pillai y la lambda de Wilks. Estos tests nos
permiten observar la existencia de diferencias significativas entre las medias en
el efecto global de la empleabilidad para cada una de las variables introducidas.
Por ello y a la vista de los resultados, podemos afirmar que dos stakeholders
(profesores y empresarios) influyen de alguna forma en la empleabilidad. Ade-
mas, la empleabilidad difiere también de acuerdo con el nimero de titulaciones
del centro y el hecho de que la universidad sea publica o privada. Dado que no-
sotros no proponemos un constructo de empleabilidad global, sino que hemos
clasificado ésta en cuatro tipos, esto es una fortaleza para poder profundizar
si las variables presentan diferencias significativas en cada uno de los cuatro
tipos en particular. Para ello, procedemos a analizar los demds resultados del
MANOVA (Tabla 8).
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TABLA 8.—Resultados del MANOVA del efecto entre las variables

Tipos de estrategias de empleabilidad
Académica PrOtOCOI.O Matching Feedback
empresarial
F F F F
Modelo 4,55 (***)(a) 1,949 (*)(b) 4,471 (**)(c) 2,692 (***)(d)
corregido ’ ’ ’ ’
Relevancia stakeholders
Primarios
Profesores 1,308 5,758(*%) 0,074 2,630(*)
Equipo rectoral 5,222(%%) 0,121 0,503 0,490
Antiguos alumnos 0,608 0,865 0,001 2,432(%*)
Alumnos 0,147 0,182 0,604 0,904
Empresarios 0,,478 0,903 9,452(*%*) 0,643
Administracion 0,002 0,203 0,031 0,925
publica
. | Secundarios
2
el
= Personal 0,027 0,001 0,164 0,907
§ administrativo
3 Comunidad 0,077 0,216 0,174 0,169
Sindicatos 0,638 0,112 1,747 0,005
Medios de comu- 0,239 0,302 0,697 0,339
nicacién
Variables
de control
Numero 5,620 (¥+%) 0,117 0,124 0,832
titulaciones
PIB per. cépita 0911 0,047 3,847(**) 1,121
TIPO sheksk sk sk ES
universidad 14,526(**) 3,618(**) 3,743(*+%) 3,216(%)
Nivel
de estudios 2,484(*) 1,108 0,731 1,488
del centro
§ Rama "
§ Humanidades 0,779 0,036 3,133(%) 0,043
s
Rama C. 0,064 0,293 0,065 0,000
Experimentales
Rama . 0,353 0513 0,009 0,719
Sociales-Juridicas
Rama C. Salud 1,615 1,186 0,005 0,048

(*¥*%) p< 0,01; (**) p< 0,05; (*) p< 0,1
(a) R*=0,370 (R? corregida = 0,290); (b) R?= 0,200 (R? corregida = 0,097); (c) R>= 0,364 (R?
corregida = 0,283); (d) R?> = 0,256 (R? corregida = 0,161)
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La primera fila de la tabla 8 demuestra que el modelo explica una parte
significativa de la variacién observada en las variables dependientes. El valor
del R? muestra el porcentaje de la varianza de cada una de las cuatro estrategias
de empleabilidad que es explicado por las variables introducidas en el modelo.
Conviene recordar aqui que no pretendemos explicar la empleabilidad, sino
observar como influyen los stakeholders en las estrategias. El resto de las filas
revela si en los distintos niveles de cada variable existen diferencias para cada
estrategia.

Si observamos la tabla 6 de correlaciones podemos también confirmar el sig-
no de estos efectos (las pruebas post hoc tipicas del MANOVA requieren factores
con més de tres valores). Se constata asi que el stakeholder que més influye en
la empleabilidad es el profesorado. Por una parte, influyen favorablemente en la
estrategia de empleabilidad de protocolo empresarial, es decir, procuran extender
la formacién final del alumno llegando a sus valores personales y potenciando
las habilidades de comunicacién, negociacion, liderazgo y gestion de conflictos.
Esta formacién adicional a la titulacién académica no se aprende en los libros
y es cada vez mds valorada por los empresarios. Por otra parte, los profesores
también influyen de un modo positivo en la empleabilidad de feedback. En otras
palabras: los profesores aprovechan sus contactos con los antiguos alumnos para
ejercer como intermediarios entre ellos y los estudiantes actuales en busca de
espacios de colaboracién. Esta colaboracién puede traducirse en la transmision
de experiencia profesional o bien en la provision de contactos profesionales que
faciliten las pricticas o visitas a empresas relevantes. Precisamente por ello tam-
bién se cumple que los antiguos alumnos influyen de modo positivo en la em-
pleabilidad de feedback. Los antiguos alumnos son, pues, un segundo stakehol-
der importante en el fomento de la empleabilidad.

El equipo rectoral seria un tercer stakeholder que favorece la estrategia de
empleabilidad académica. Tiene ademds la capacidad de actuar sobre ella bien
directamente o bien a través de otros stakeholders sobre los que ejerce su auto-
ridad formal reconocida legalmente. Entre las acciones que dependen sélo de
la iniciativa del equipo rectoral encontrarfamos la implantacién de una accién
tutorial para guiar a los alumnos, la dotacién de fondos para que los alumnos dis-
pongan de Internet y programas informaticos, o el establecimiento de acuerdos
de intercambios con universidades extranjeras de calidad. Entre las acciones rea-
lizadas a través de otros stakeholders destacan algunas como la mejora de la cali-
dad de la docencia impartida a través de incentivos al profesorado, la adecuacién
de los contenidos de las asignaturas tras la discusion de éstos entre los profesores
y los empresarios del entorno laboral, o el conocimiento del inglés del alumnado
exigiendo al profesorado una docencia minima en cada titulacion, entre otras.

El dltimo de los stakeholders con influencia en la empleabilidad son los em-
presarios. Los resultados muestran que influyen en la estrategia de empleabilidad
de matching. Asi, 1a mayoria de las actuaciones de mejora de esta empleabilidad
como son los foros de empleo, las visitas de directivos a los centros universi-
tarios o acuerdos de bolsas de trabajo, entre otras, no se pueden llevar a cabo
sin la participacién de los empresarios. Se trata probablemente del stakeholder
que mejor puede adaptar las caracteristicas de los egresados a las demandas del
mercado laboral.
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Todos los stakeholders que influyen en las estrategias de empleabilidad son,
pues, stakeholders primarios respecto a la empleabilidad de los alumnos, si bien
no todos los primarios tienen influencia, como es el caso de los alumnos y del
personal administrativo.

Respecto a las variables de control que analizamos, los resultados de la tabla
8 confirman una mayor empleabilidad —para cualquiera de los cuatro tipos— en
los centros de la universidad privada en relacidn a los publicos. Las universidades
privadas, impulsadas con intensas campaias de marketing todavia poco frecuentes
en las publicas, favorecen la empleabilidad de los alumnos a través de una mayor
dotacion tecnoldgica, un menor nimero de alumnos por aula con un trato tutori-
zado a lo largo de los estudios y una mayor relacién con las empresas (Fundacién
BBVA, 2003; Departamento de Estado de EEUU, 2005; CIS, 2006).

En segundo lugar, apreciamos que el nimero de titulaciones influye de modo
positivo en la estrategia de empleabilidad académica. Esto verificaria que cuan-
tas mas titulaciones imparta un centro parece mas probable que posean mas re-
cursos, utilizdndolos para impulsarlas y mantenerlas con distintas actuaciones:
disponer de mejores instalaciones informdticas y acceso a diversas bases de da-
tos; reunirse con los empresarios para concretar las asignaturas y los contenidos
mds convenientes en cada titulacién; formar a los profesores para que impartan
en inglés asignaturas comunes a varias titulaciones; simular con los alumnos
actividades en inglés para que puedan asistir a reuniones o elaborar informes en
este idioma; o, realizar visitas con los alumnos a las empresas, entre otras.

La tercera variable significativa es el PIB per cépita, que influye positivamente en
la estrategia de empleabilidad de matching. Se confirma, por tanto, que en las zonas
mas desarrolladas es mas facil llevar adelante actuaciones como, entre otras, foros
empresariales, visitas de los empresarios a los centros, o disponer de oficinas de em-
pleo para realizar précticas y ofrecer bolsas de trabajo al finalizar los estudios.

En cuanto a diferencias en las estrategias de empleabilidad entre las faculta-
des y las escuelas, se observa que la empleabilidad académica es mayor en las
escuelas. Cabe pensar que ya que las facultades estdn mds orientadas hacia la
investigacién que hacia la docencia, estdn mas alejadas del mundo empresarial
y con ello de las actuaciones para mejorar la empleabilidad del alumno desde el
marco de la docencia.

Por ultimo, para terminar con las variables de control, hemos comprobado que la
estrategia de empleabilidad de matching es menor en la rama de Humanidades que
en la de Ensefiazas Técnicas. Este resultado puede ser debido a que las posibles sali-
das profesionales en las titulaciones de la rama de Humanidades son menos propen-
sas a las relaciones con empresarios mediante actividades como la realizacion de los
alumnos de précticas en empresas o la celebracion de foros de empleo en el centro.

5. Conclusiones

Nuestros resultados verifican que los stakeholders condicionan la estrategia
de las organizaciones, pero en contraste con los estudios previos en el ambito
del medioambiente (Henriques y Sadorsky, 1999; Alvarez et al., 2001; Ferndn-

dez, 2001; y, Buysse y Verbeke, 2003), no todos ellos son relevantes. O para ser
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mas precisos, aunque todos los stakeholders puedan compartir el objetivo final,
algunos no ejercen influencia en ninguna de las estrategias, mientras que otros
parecen ejercerla s6lo en algunas. Sin duda esto responde a su capacidad de
decisién/negociacion y a cémo afecte a cada stakeholder cada una de las estrate-
gias de empleabilidad. En particular, stakeholders relevantes como los alumnos
o la administracién no tienen influencia, a la vez que otros como los antiguos
alumnos o los empresarios no tienen toda la que seria recomendable. Por su
parte, disponiendo de la capacidad de influencia necesaria, los profesores sélo
inciden en aquellas estrategias de empleabilidad menos agresivas con sus propios
intereses.

Asi las cosas, la actual configuracién de los stakeholders en la universidad
espafiola no parece positiva para mejorar la empleabilidad de los estudiantes. Se
resta capacidad de decision a stakeholders como empresarios o antiguos alumnos
que suelen mostrar una mayor preocupacién por exigir a la universidad una clara
orientacién al mercado. Gonzdlez y Wagenaar (2003), por ejemplo, muestran
que los profesores buscan que los alumnos adquieran conocimientos generales
basicos, mientras que empresarios y graduados enfatizan competencias como la
capacidad de resolver problemas, de aplicar los conocimientos en la practica o
de trabajar en equipo, entre otras. En segundo lugar, se ignora la informacién de
primera mano de los alumnos, los cuales conocen los puntos débiles experimen-
tados en su aprendizaje académico, pudiendo por ejemplo ayudar a refinar tanto
los contenidos de las asignaturas que en algunas ocasiones se repiten en varias
materias a lo largo de la carrera como aquellos otros que no llegan a conocerse
con el dominio deseado (Marti et al., 2004). Por ultimo, no se establecen los
lazos necesarios con la administracién publica como facilitador de estrategias y
transmisor de objetivos latentes en la sociedad ante la que responde. Espafia es
uno de los paises de la OCDE que se encuentran por debajo de la media en la
financiacién por alumno matriculado (Hernédndez, 2006). Este hecho favorece la
orientacion hacia una ensefianza menos costosa como es la tedrica, siendo los
estudiantes espaiioles los que més tardan en encontrar empleo entre los europeos
(Jiménez et al., 2003).

Ciertamente nuestro trabajo presenta algunas limitaciones. Al igual que en
los trabajos medioambientales, donde la encuesta para indagar en la actitud de
los stakeholders se realiza al director de la empresa, la opinién de los decanos so-
bre la relevancia que tiene cada uno de los stakeholders en la empleabilidad esta
influenciada por los valores, las creencias y las formas de gestion que éstos ten-
gan (Buysse y Verbeke, 2003). Una segunda limitacion es que nuestro modelo no
valora directamente cuales son los intereses de los stakeholders respecto a la em-
pleabilidad debido al coste que ello implicaria. Utilizamos por ello como proxy
las percepciones de los decanos respecto a esos intereses. Por tltimo, nuestro
trabajo queda limitado al estudio de la influencia de stakeholders formales, ob-
viando consecuentemente la existencia de stakeholders informales constituidos
en base a intereses comunes y a los que resulta demasiado costoso conocer para
cada centro en un estudio cuantitativo como este (Johnson y Scholes, 1997).

Teniendo en cuenta estas limitaciones y, por tanto, con la cautela debida, nos
atrevemos a aventurar que las propuestas de reforma deben pasar por reequilibrar
la capacidad de influencia de los stakeholders, si bien no necesariamente en to-
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dos los casos con reformas estructurales en los 6rganos de decisién. No en vano,
el hecho de que la nueva ley de universidades (BOE, 2007) aumente de nuevo la
autonomia de cada universidad para decidir sobre su gobierno corporativo hara
probablemente que los stakeholders con mayor resistencia al cambio ganen en
capacidad de negociacién y, por tanto, reduzcan el alcance y el impacto de las
posibles reformas que se emprendan.

Comenzando por los profesores, nuestros resultados parecen reflejar que po-
seen un poder excesivo y muy burocratizado (Mora, 2002a). El hecho es que si
bien parecen apoyar la empleabilidad de los alumnos a través de la empleabilidad
de protocolo y de feedback, no muestran la misma preocupacion por la empleabi-
lidad académica. Nuestra interpretacion es que la influencia del profesorado en
la empleabilidad responde probablemente a su preocupacién por ofrecer un ser-
vicio publico de calidad (Hodges, 1998), pero también a estrictas razones de
supervivencia al encontrar que la matricula es mayor en los centros con mayor
empleabilidad (Fundaciéon TUVE, 2005). Pese a ello, no se muestra el mismo
interés por actuar en la estrategia clave de la empleabilidad, la académica, ya que
en este caso podrian estar primando otros intereses particulares tradicionalmente
relacionados con el perfil académico y el niimero de créditos asignado a cada
departamento (Goedegebuure et al., 1994). Quiza sea este el motivo por el que
algunos autores han concluido que la universidad espafiola ha proporcionado una
educacién fundamentalmente tedrica, probablemente con un nivel comparativa-
mente alto a escala internacional, pero que ha dado muy poca importancia en los
planes de estudios a la ensefianza de las destrezas y habilidades que facilitan el
paso del conocimiento a la accién laboral (Mora, 2002b; Fundacién Universidad-
Empresa, 2005). Esta evidencia muestra que las reformas de gobierno corpo-
rativo que conceden mayor capacidad de influencia a ciertos stakeholders no
tienen por qué producir el efecto deseado si olvidamos que, como se advirtié
mas arriba, los stakeholders pueden apoyar ciertas estrategias de empleabilidad
y no otras. Asi, aun cuando todas las estrategias estén destinadas a conseguir un
mismo objetivo, los stakeholders elegirian cuéles apoyar en funcién del efecto
que esas estrategias pueden tener sobre sus propios intereses.

Adicionalmente, los representantes de los empresarios deberian tener mayor
presencia en aquellos 6rganos de decisién que mds influencia pueden tener en
el impulso de la calidad de la docencia orientada a las exigencias laborales, as{
como en la elaboracién de programas que faciliten la insercién laboral de los
egresados (Mason et al., 2003; Hawkridge, 2005). Ademads, son probablemente
convenientes otras actuaciones mas informales de colaboracién con empresarios
tales como las desarrolladas en algunas universidades de Reino Unido (Harvey et
al., 2002): la participacién en la adaptacion continua de los programas docentes
a las necesidades laborales (University of Dundy); facilitar a los empresarios la
realizacion de estudios universitarios sin exigir asistir a clase a cambio de com-
partir sus experiencias con los demds alumnos (University of Liverpool John
Moores); la coordinacién por empresarios de la elaboracion y puesta en practica
de un proyecto de empresa elaborado por los alumnos (University of Newcastle);
o la coordinacién por parte del empresario de un proyecto en el que tras visitar
en la universidad al estudiante y presentarle un problema real de su empresa, el
alumno debe buscar soluciones tras analizar el mercado, realizar los cuestiona-
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rios necesarios y los estudios cualitativos, y proponer las soluciones elegidas en
una exposicién puiblica en la empresa (University of North London).

Por otro lado, la participacién de los estudiantes —actuales o ya egresados— en
la mejora de la empleabilidad no tiene por qué viabilizarse necesariamente median-
te cambios estructurales en los 6rganos de gobierno que aumenten su capacidad de
influencia. Los resultados de esta estrategia estdn ya a la vista y tienen méas que ver
con el incremento de la reivindicacién sindical que con la mejora de la empleabi-
lidad. Seria de hecho una opcién a considerar la posibilidad de institucionalizar
grupos de mejora segiin la filosoffa kaizen o organizar circulos de calidad que,
manteniendo la rotacién de los miembros como objetivo prioritario, fomenten la
participacion de los alumnos de los dltimos cursos y egresados en la elaboracion de
los programas docentes de la titulacién que cursaron (Dill, 1997). Paralelamente,
seria aconsejable potenciar las practicas en empresas durante los estudios por dos
motivos. El primero es el aumento de empleabilidad fruto de la experiencia. Los
alumnos que realizan practicas poseen un indice de insercion superior frente a los
que no las han realizado, alcanzando ademds una mayor categoria laboral y mejo-
res competencias y responsabilidades en su primer empleo (INE, 2000). El segun-
do motivo tiene que ver con el feedback que se comparte con los demds alumnos,
como sucede en algunas universidades estadounidenses donde las practicas supo-
nen créditos necesarios para la graduacién. Asi, durante su realizacién participan
en reuniones de clase periddicas con los demds alumnos para reflexionar sobre sus
experiencias (Departamento de Estado de EEUU, 2005). El beneficio potencial de
estas medidas requeririan, no obstante, crear puestos de enlace descentralizados
entre los centros universitarios y las empresas para asi coordinar las practicas.

Finalmente, la administracién publica es otro stakeholder que puede influir
positivamente en la empleabilidad. Ya que las universidades no son sélo centros
de investigacién y educacidn, sino también polos de desarrollo econdémico re-
gional (Sudrez y Galdn, 2006; BOE, 2007), la administracién puiblica debe, en
primer lugar, vincular la financiacién al rendimiento alcanzado desde el punto
de vista de la empleabilidad. Ademads, la administracién publica debe potenciar
la participacién de las universidades en programas de mejora de la empleabili-
dad, bien sea de un modo directo en proyectos como REFLEX (Research into
Employment and Professional Flexibility), o de un modo indirecto en programas
como los realizados por la ANECA de control de calidad interna y externa de
las titulaciones. Finalmente, la administracién debe implicarse directamente en
la empleabilidad con acciones paralelas a las ofrecidas por la universidad. Asi se
viene haciendo, por ejemplo, en el Reino Unido, donde se han creado fundacio-
nes cuyo tnico fin es el de complementar las competencias de empleabilidad de
los alumnos y de los graduados (Raybound y Sheedy, 2005).

En definitiva, queda un largo camino por recorrer en la mejora de la em-
pleabilidad universitaria. Las reformas estructurales que afecten a la capacidad
de negociacién y expectativas de los stakeholders deben formar parte de las prin-
cipales iniciativas en esta materia al generar dindmicas de largo plazo y estables
no vinculadas necesariamente a grandes desembolsos financieros. Estas reformas
estructurales no son suficientes, sin embargo. La experiencia de otros paises su-
giere que es necesario implantar formulas organizativas que fomenten la partici-
pacion de los stakeholders —especialmente de aquellos con mayor orientacién al
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mercado— en la mejora de la empleabilidad. Desde el punto de vista académico,
ademads, las limitaciones del articulo antes comentadas pueden constituir un buen
punto de partida para futuras extensiones de esta investigacion, si bien una linea
de trabajo prioritaria podria ser la de analizar la empleabilidad del alumnado que
comienza a trabajar en las empresas desde el punto de vista de los empresarios.
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