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INTRODUCCION

El desarrollo sostenible se ha definido como el desarrollo capaz de satisfacer las
necesidades del presente sin comprometer la capacidad de las futuras generaciones para
satisfacer sus propias necesidades. Un modelo que sirve para entender la gestidén sostenible
de las organizaciones en este nuevo contexto es el modelo del triple resultado final (o Triple

Bottom Line) acufiado por Elkington (1997).

En este sentido, la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible, aprobada por la
Asamblea General de las Naciones Unidas en 2015, establece una visién transformadora
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hacia la sostenibilidad econémica, social y ambiental que se integra a través de los Objetivos

de Desarrollo Sostenible (ODS).

En el presente documento, en particular, se abordard el ODS 8 (promover el
crecimiento econémico sostenido, inclusivo y sostenible, el empleo pleno y productivo y el
trabajo decente para todos) que tal y como sefiala Vega (2021:172), haciendo referencia al
informe sobre el desarrollo humano realizado por la ONU en 2015, “establece el trabajo
decente como el eje central para el desarrollo sostenible de los trabajadores y senala la
necesidad de promover el crecimiento econémico sostenido, inclusivo y sostenible, el empleo

pleno y productivo, y el trabajo decente para todos (ONU, 2015).”

En este sentido, se entiende que el modelo participativo, donde la persona se coloca en
el centro, es un mecanismo eficiente que puede ayudar a las organizaciones a cumplir con
los preceptos sefialados en la ODS 8 y a conseguir la sostenibilidad econédmica y social. En
particular, la literatura viene sefalando que fomentar y generar modelos participativos
impacta de manera positiva tanto en el rendimiento organizacional/productividad (entre
otros, Cross, 2019) y territorial (Perotin, 2006; Kruse, Blasi y Park, 2010) como en los
factores psicosociales, como pueden ser la satisfaccién (entre otros, Kim 2002; Han, Chiang
y Chang, 2010) o la motivacién (Smith y Brannick, 1990; Wegge et al., 2010), variables a
su vez relevantes en el bienestar laboral y en el trabajo decente que persiguen, tanto la ODS
8 como la sostenibilidad econémica y social.

Por tanto, el objetivo de este capitulo es presentar el potencial que tiene el modelo
participativo en la consecucién de la sostenibilidad econémica y social en las organizaciones,
en las personas trabajadoras y en el territorio, y ofrecer mecanismos pricticos a las
organizaciones para avanzar en este tipo de modelos.

2. PARTICIPACION INTEGRAL COMO MECANISMO PARA LA
SOSTENIBILIDAD SOCIAL Y ECONOMICA

La participacién se entiende como un proceso integral, que abarca tanto la
participacién en la gestién y toma de decisiones como la participacién financiera, pudiendo
ser ésta tiltima una participacién en resultados y/o en el capital (Hermel, 1990; Albizu et al.,
2005).

Aunque la propia definicién de la participacién integral parece sugerir que la
participacién es un concepto lineal que va avanzando de forma escalonada desde la
participacién en gestién hasta la participacién en la propiedad (Garcia, 20006), la realidad de
las organizaciones varfa. Asi, existen organizaciones donde la participacién comienza por la

g g p p p
participacién en la propiedad y mds tarde, abren la posibilidad de participar en la gestién a
las personas trabajadoras (Oakeshott, 2000; EFES, 2014).

No obstante, y aunque las l8gicas para abordar la participacién de las personas
trabajadoras puedan ser diferentes, la literatura sefiala que para lograr empresas que cuenten
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con una posicién mds competitiva, se han de trabajar las diversas formas de participacién
(en gestién y participacion financiera) en toda su amplitud (Messersmith et al., 2011) y no
de forma aislada.

Comenzando con la participacién financiera, ésta se puede producir en dos dmbitos: la
participacién en resultados y la participacién en el capital.

Elorza (2017:8) define la participacién en resultados como

“una forma de retribucién variable que consiste en hacer participes a las personas de los
resultados/beneficios de la organizacién”.

Abad et al. (2013) también plantean la participacién en beneficios o profit-sharing
como un esquema

“en el que empresarios y personas trabajadoras comparten los beneficios”.

La participacién en la propiedad o capital implica la relacién de la persona trabajadora
como accionista 0 como persona socia con respecto a la propiedad de la organizacién. En la
legislacién espafiola se encuentran diversas formas de potenciar la participacién en la

propiedad.

Existen diferentes estructuras directas para facilitar que las personas trabajadoras
participen en el capital social de la empresa. Entre estas estructuras directas se encuentra la
sociedad laboral, organizacién en la que personas trabajadoras cuentan con la mayorfa del
capital social. También la cooperativa de trabajo asociado, donde las personas trabajadoras
son duenas del 100% del capital social y el control se ejerce de forma democrdtica y colectiva.
Sin embargo, también desde las sociedades mercantiles, bien sean sociedades anénimas o
limitadas, se puede ofrecer que las personas trabajadoras participen en la propiedad, a través
del reparto de acciones.

También existen estructuras indirectas donde las personas trabajadoras pueden
participar en una sociedad tenedora de un determinado niimero y porcentaje de acciones o
participaciones de la empresa en la que trabajan, como es la sociedad civil, donde dos o mds
personas se obligan a poner en comin dinero, bienes, o industria con el fin de repartir entre
si las ganancias, que podria ser la figura equivalente al ESOP del modelo anglosajén.

Siguiendo con la participacién en gestidn, este concepto no tiene una definicién
concreta y universal; no obstante, parte de la literatura entiende la misma como un proceso
de toma de decisiones compartido (Bonavia y Quintanilla, 1999). Alcafiz et al. (2013)
indican que la participacién en gestién implica que las personas trabajadoras se involucren
en la creacién del proyecto de la organizacidn, en el control de las tareas y en las actividades
que realiza la empresa. En particular, la participacién en gestién implica que las personas
trabajadoras participen de forma activa tanto en el dmbito del puesto de trabajo como en la
toma de decisiones mds estratégicas, que normalmente se producen a través de los 6rganos
de gobierno formales (Alcafiz et al., 2013).

— 235 —



El concepto de participacién en gestién se puede estudiar también desde el 4rea de
gestién de personas. De hecho, la participacién en gestién es considerada por muchos autores
como una prictica de gestién de personas (Appelbaum et al., 2000; Camps y Luna-Arocas,
2012; Garcia-Chas, Neira-Fontela y Varela-Neira, 2016, entre otros), incorporada
normalmente en lo que es conocido como sistema de alto rendimiento de gestién de personas

(HPWS).

Ademds, existe literatura que profundiza en el impacto que genera la participacién de
las personas trabajadoras en diversas dimensiones relacionadas con dmbitos relativos al
desarrollo sostenible y la gestién de personas sostenible (Boudreau y Ramstad, 2005; Ehnert
et al., 2016; Macke y Genari, 2019).

Por tanto, la implantacién y apertura hacfa modelos mds participativos tiene relacién
directa con (i) la sostenibilidad econémica tanto de las personas trabajadoras como de las
organizaciones y el propio territorio y con (ii) la sostenibilidad social de las personas
trabajadoras y el territorio.

2.1. Sostenibilidad Econémica

En primer lugar, la participacién de las personas trabajadoras se relaciona positivamente
con la sostenibilidad econémica tanto de las propias personas trabajadoras como de las
organizaciones y territorios en los que se ubican.

Diversos estudios han demostrado que las empresas participadas producen, al menos,
mejores resultados que las empresas convencionales, fundamentalmente en aquellas
empresas que disponen de participacién financiera (Kruse, 2002; Blasi, Kruse y Bernstein,
2003; Kruse, Freeman y Blasi, 2008; Kruse et al., 2010; Buchele et al., 2010; Kurtulus y
Kruse, 2017; Messersmith et al., 2011), que revierte en mejores niveles de renta y riqueza de
las personas trabajadoras.

Asimismo, existe literatura que establece que un mayor nivel de participacién en
gestién tiene efectos positivos tanto en el rendimiento organizacional como en la
productividad (Bhuiyan, 2010; Ojokuku y Sajuyigbe, 2014; Cross, 2019).

Mds alld de este efecto directo de la participacién en los resultados de las empresas,
también existen una serie de efectos indirectos. Rosen, Case y Staubus (2005) demuestran
que el hecho de que la mayor parte del capital esté en manos de las personas trabajadoras
tiene efectos, entre otros, en una menor rotaciéon, en una mayor motivacién y satisfaccién
de las personas trabajadoras y, en definitiva, en mayores beneficios econémicos.

En la medida en que las personas trabajadoras participen en la gestién, se sienten mds
seguras en sus trabajos y ello influye en un mejor desempeno (Verplanken y Hollan, 2002),
aumentando su nivel de confianza y fomentando el compromiso (Pfeffer, 1998). Ello se
puede traducir en un aumento de los ratios de creatividad e innovacién de la empresa y en
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un aumento del beneficio en las empresas que derivard también en ganancias econémicas
para las personas trabajadoras (Kruse et al., 2010).

También, aunque no hay mucha literatura al respecto, parece que la supervivencia de
las empresas participadas es mayor que la de las empresas convencionales (Blair y Kochan,
2002; Estrin y Jones, 1992), sobre todo en las cooperativas en épocas de crisis (Park, Kruse
y Sesil, 2004; Perotin, 2004).

Por otro lado, también la participacién impacta en la sostenibilidad econémica de los
territorios. Asi, por ejemplo, se ha demostrado que el hecho de que las empresas participadas
sean mdas innovadoras, creativas, productivas y competitivas aporta mayor riqueza econémica
al territorio (Kruse et al., 2010). Ademds, la literatura defiende que, en épocas de crisis, es
mds probable que las empresas cuya propiedad se encuentre entre las personas trabajadoras,
tengan mayor probabilidad de supervivencia, lo que incide positivamente en la economfa
del territorio (Perotin, 2006). En particular, la literatura académica tiende a confirmar que
las cooperativas tienen una mayor resistencia respecto al mantenimiento de la actividad y
empleo en periodos de recesién econémica (Ortega, 2019).

2.2. Sostenibilidad Social

En segundo lugar, el impulso de modelos mds participativos tiene trascendencia
también en la sostenibilidad social. De hecho, la comunidad cientifica ha estudiado la
influencia que ejerce la participacién de las personas trabajadoras en la creacién y tenencia
de puestos de trabajo decentes que permitan a las personas trabajadoras alcanzar mejores
niveles de bienestar laboral, ofreciendo ademds mayor desarrollo profesional y personal. Es
decir, la literatura ha demostrado el impacto positivo de la participacién de las personas
trabajadoras en la calidad de vida del trabajo y en la sostenibilidad social y laboral.

Una de las palancas que mds se asocian al bienestar laboral y calidad de vida en el trabajo
de las personas trabajadoras es la satisfaccién laboral (Gutierrez et al., 2022). En este
contexto, se ha reconocido que la participacién en gestién es un instrumento para aumentar
la satisfaccién de las personas trabajadoras (Miller y Monge, 1986; Black y Gregersen, 1997;
Kim 2002; Han et al., 2010) ya que la satisfaccién provee a las personas trabajadoras con
una sensacién de control que hace que se sientan menos amenazadas (Matteson e Ivancevich,
1987). La literatura ha demostrado que, en entornos participativos, las personas trabajadoras
tienen una mayor ilusién, lo que se traduce en una mayor satisfaccién (Beharavesh,

Abubakar y Tanova, 2021).

La segunda variable relevante en el bienestar laboral y calidad de vida en el trabajo que
ha sido estudiada en la literatura es la motivacién (Martinez-Vargas y Rivera-Porras, 2019),
que tiene una relacién significativa con la participacién en gestién (Wagner III, 1994;
Anjum et al., 2021). La participacién en gestién se considera como una herramienta
motivacional til (Noah, 2008; Cotton, 1993) que hace que las personas trabajadoras se
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sientan con mayor motivacién para implementar la decisién a medida que se convierte en
suya propia (Smith y Brannick, 1990; Wegge et al., 2010). También la participacién en
beneficios supone mejorar la motivacién intrinseca de las personas trabajadoras (Maella,
2012), ya que se busca que las personas trabajadoras encuentren sentido al trabajo y
visibilicen su contribucién en la organizacién, ademds de mejorar la autonomia y la

capacidad de decisién (Elorza, 2017).

También desde la literatura de gestién de personas, hay numerosos articulos que
relacionan las HPWS (Hefferman y Dundon, 2016; Zhang et al., 2013) con los resultados
psicosociales de las personas trabajadoras, resultados como el bienestar, la satisfaccién, el
compromiso, la motivacién, la confianza, el absentismo o la resiliencia (Cooke et al., 2019;
Jensen, Patel y Meserssmith, 2013; Van De Voorde y Beijer 2015; Dorta-Afonso et al.,
2021; Chillakuri y Vanca, 2020; Wu y Chaturvedi, 2009; Huang et al., 2016,
Uribetxeberria et al., 2020; Andersén y Andersén, 2019; Gong, Chang y Cheung, 2010;
Messersmith et al., 2011).

Por tltimo, respecto de la sostenibilidad social del territorio, se ha demostrado que en
las sociedades que cuentan con un amplio porcentaje de organizaciones que fomenten la
participacidn, se crea un mayor capital social dentro de las mismas (Putnam, 1993; Erdal,
1999; Irizar y Lizarralde, 2005; Mugarra, 2005) y ello ayuda a que las relaciones sociales
sean diferentes, en cuanto a la calidad y cantidad se refiere. Y es que, a través de la creacién
de un capital comunitario diferente, se aporta al territorio un modelo social distinto, con,
entre otros, menos corrupcién, una mayor confianza y una mejor salud publica.

En conclusién, promover entornos participativos tiene efectos positivos directos tanto
en la dimensién social como econémica del desarrollo sostenible de las organizaciones,
personas trabajadoras y territorios.

3.  CONSIDERACIONES PRACTICAS PARA AVANZAR HACIA LA
PARTICIPACION INTEGRAL

Como se ha subrayado anteriormente, las organizaciones participadas ofrecen un marco
idéneo y natural para asegurar una participacién integral, participacién en gestién,
resultados y propiedad, que sirva como palanca multiplicadora de sostenibilidad. En las
organizaciones donde la participacién integral se da, las personas trabajadoras son
protagonistas, copropietarias y corresponsables, del proyecto empresarial. Un proyecto
econémico, pero a la vez social, que tiene como propésito dejar un legado (social,
medioambiental y econémicamente sostenible) a las nuevas generaciones.

El camino para llegar a ese marco de participacién, en cambio, es personal y particular
para cada una de las organizaciones. Es decir, cada organizacién tiene que disenar y ejecutar
su propio proceso de cambio, respondiendo a las motivaciones y necesidades del proceso y
de las personas y agentes que participan en él. No obstante, a continuacién, se plantearin
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algunas recomendaciones, reflexiones y buenas pricticas que toda organizacién que quiera
avanzar hacia modelos mds participativos tiene que tener en cuenta.

Asi, Arregui et al. (2019), a través del andlisis de experiencias que fomentan la
participacién en la propiedad, encuentran que en la medida en que hay multiples formas de
impulsar la participacién en el capital, cada organizacién debe de hacer su reflexién para
optar por aquella via que se adapte mejor a sus necesidades, estructura y objetivos. Ademds,
solo con la participacién en la propiedad no se consigue una mayor competitividad, ya que
las personas trabajadoras socias necesitan sentirse protagonistas del proyecto empresarial,
esto es, sentir que participan en la gestién.

Al igual que la participacién en la propiedad, la implantacién de sistemas de
participacién en beneficios también estd muy abierta y no hay férmulas tnicas. En cambio,
a continuacién, se proporcionan algunos modelos o reflexiones que deberfa realizar una
organizacién antes de implantar una participacién en beneficios. Por ejemplo, Gonzalez
(1998) plantea cuatro pardmetros a tener en cuenta: (1) el porcentaje y el criterio de reparto;
(2) la medida de resultado a emplear; (3) la forma material de entregar el resultado y (4) la
forma de distribuir entre las personas trabajadoras (a todas por igual o en funcién de su
contribucién). En Abad et al. (2013) se plantea que la participacién de los beneficios puede
ir bajo formas diferentes: facilitando unos beneficios inmediatos o diferidos, pagos en
efectivo o ingresos a fondos especiales. Por otro lado, Elorza (2017) recomienda que la
implantacién de la participacién en beneficios tenga en cuenta los siguientes aspectos: (1)
debe ser ficil de entender, simple; (2) debe ser adaptable, flexible; y (3) debe trabajarse en
un “ecosistema” de gestidn: desde la transparencia, el respeto a la persona, la participacién
en el dia a dfa, el cuidado de los procesos de toma de decisiones... Nuevamente aparece la
importancia de la participacién en gestién: gestién transparente y basada en un clima de
confianza (ver ejemplo de caso de la Caldererfa ZUE presentado en Arregui et al., 2019).

Por tanto, la participacién en gestién se presenta como una necesidad para avanzar en
los modelos participativos. Aqui es donde se tienen que alinear las pricticas de gestién de
personas y la cultura de la organizacién con el objetivo estratégico de fomentar la
participacién integral.

Como se ha indicado anteriormente, existe un consenso tanto en el ambito académico
como en el dmbito empresarial, préctico, sobre los procesos y pricticas de gestién de personas
que se tienen que reformular, redisefiar o alinear para ofrecer contextos de participacién en
gestion reales. En la siguiente tabla se recogen algunas de las acciones y recomendaciones
précticas que las organizaciones tienen que tener en cuenta para implementar procesos de
cambio hacia modelos participativos y as{ mejorar su sostenibilidad social y econémica.
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Tabla 1

Acciones y recomendaciones a trabajar en las palancas de gestién de personas para

avanzar hacia una participacién en gestién?

Palancas de gestién de Acciones Recomendaciones
personas
Autonomia y trabajo en ® Definir el modelo Fomentar la autonomia y la
equipo organizativo y las funciones corresponsabilidad de las
de los puestos de trabajo. personas trabajadoras.
e Disefiar el modelo de Fomentar el trabajo en
gobernanza participativo. equipo a nivel
® Generar espacios y equipos departamental, creando
interdisciplinares para equipos multidisciplinares
trabajar de forma compuestos por diferentes
participativa  sobre  las personas de la cadena de
incidencias operativas. valor.
Verificar que los sistemas de
participacién buscan una
participaciéon real de las
personas trabajadoras.
Comunicacién e informacion ® Disenar un  plan  de Escuchar y responder a las
comunicacién interna inquietudes de las personas
(definir canales trabajadoras.
bidireccionales, Cerciorarse  de  que los
herramientas, canales permiten interactuar
interlocutores, con la direccién o los
frecuencia...). mandos intermedios.
e Definir un plan de
contenidos  transparente,
clara y comprensible.
e Disefiar mecanismos de
informacién y
comunicacién  directos y
sencillos.
e Disenar un plan de La organizacion debe ofrecer

Formacién

formacién  personalizado
que permita que las personas
trabajadoras tengan

conocimientos para tomar

decisiones de forma

planes de formacién para
que las personas
trabajadoras tengan
nociones bdsicas sobre la
gestion de las

3 En los trabajos realizados por Arregui et al. (2019 y 2022) se incluyen otras recomendaciones

utilizables en aras a fomentar la participacién en gestién de las personas trabajadoras. También en la web
https://partaidetza.mondragon.edu/es/inicio se recoge el trabajo realizado por Mondragon Unibertsitatea
en el 4mbito de la participacién dentro del proyecto Etorkizuna Eraikiz, financiado por la Diputacién

Foral de Gipuzkoa..
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auténoma. organizaciones, con el

e Diseflar mecanismos que objetivo de que puedan
permitan  identificar  las entender la  informacién
necesidades  formativas y transmitida.
abrir vias para que las e Las conversaciones de
propias  personas puedan desarrollo tienen que estar
proponer acciones orientadas a ayudar a crecer
formativas. a las personas trabajadoras.

o Definir el estilo de liderazgo o

Liderazgo Fomentar ~ un  liderazgo

necesario para sustentar un basado en la escucha el

,
modelo de organizacién
participativa.

e Disenar un plan de

reconocimiento 'y en la
empatia, que  transmita
confianza y genere
desarrollo directivo que sea compromiso para crear un

coherente con la estrategia y proyecto compartido.

cultura de la organizacién.

Fuente: Lawler III (1986;1996); Delery y Doty (1996); Appelbaum et al. (2000); Gardner et al. (2000);
Bae y Lawler, (2000); Bass y Bass (2009)

4. CONCLUSIONES GENERALES

El proceso de apertura a modelos participativos tiene que ser diferente en cada
organizacién. El punto de partida es diferente y cada uno tiene que ir labrando su propio
camino, fomentando en todo caso la participacién en gestién y capital.

Sin embargo, la experiencia ha mostrado que es imprescindible trabajar de forma
constante para que las personas trabajadoras vivan y sientan la organizacién como suya
propia. Es necesario fomentar una participacién consciente y real de las personas
trabajadoras, ofreciéndoles mecanismos (en forma de pricticas de gestién de personas).

Es necesario construir contextos equilibrados que permitan crecer a las personas como
individuos-personas, que se sientan motivadas, apasionadas, conectadas con el porqué y para
qué de sus organizaciones. Se necesitan contextos que alimenten el desarrollo personal, el
bienestar laboral, que aboguen por una diversidad cognitiva, contextos que generen empleo

decente y de calidad.

Por tanto, poniendo a la persona en el centro, alineando la cultura, la estrategia y los
procesos de gestién de personas hacia modelos de participacién integral, se conseguird
avanzar hacia la consecucién de los objetivos de sostenibilidad econémica y social.
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