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RESUMEN: Este articulo pretende establecer teéricamente la relacion positiva existente entre las
entidades de Economia Social y su Sostenibilidad. Nos cuestionamos si son los principios y valores
que marcan la creacion o fundacion de este tipo de entidades las que las hacen mas sostenibles, o
bien esa relacion estd mediada por las diferentes practicas de Gestion de Recursos Humanos que
desarrollan estas entidades. Nuestra investigacion se desarrolla en el sector de las entidades regu-
ladas porlaLey 5/2011, de 29 de marzo, de Economia Social. En primer lugar, realizaremos una re-
vision de la literatura para contextualizar el marco actual de la Economia Social, determinando sus
principios y valores organizativos mas significativos, asi como la incidencia de estos en el disefio de
ciertas Practicas de Gestion de Recursos Humanos. Posteriormente estudiaremos una muestra de
entidades de Economia Social espafiolas mas representativas, de la cual hemos destacado los tres
valores mas presentes en ellas, que son concretamente el valor Apoyo Percibido, el valor Respeto
y el valor Responsabilidad. Nuestro andlisis sugiere que estos tres valores pueden ser importantes
para planificar e implementar determinadas Practicas de Gestion de Recursos Humanos tales como:
Seleccion, Formacion y Desarrollo Profesional y, finalmente, la Gestion de la Diversidad. El trabajo
termina planteando un modelo tedrico y unas proposiciones entre las variables consideradas.
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Expanded abstract

Social Economy Values: Human Resource
Management and Sustainability

Objectives

The current economic and social model needs to be reoriented toward more sustainable mod-
els, where Social Economy firms can be more efficient and sustainable. It is fundamental to
delve into the management of Social Economy entities and explain their behaviour and contri-
bution to sustainability. Therefore, the aim of this study is to present a theoretical model that
shows the functioning mechanisms of Social Economy entities and associates the principles
that govern this type of companies with certain organisational values. Such values, in turn, are
specified in certain human resource management practices that have proved successful in the
search for economic, social and environmental sustainability.

As a starting proposition, we consider that Social Economy entities are a sustainable model,
where their principles and values influence such sustainability. The setting of a social entity
begins with the establishment of some principles that are regulated by the applicable legisla-
tion. These principles pursue a clear general economic and social interest and aim to combine
social progress and business efficiency. However, it is their values which grant entities their
distinctive personality, values with a clear orientation toward business ethics and social re-
sponsibility. Our proposition is based on the fact that the business model of Social Economy is
founded on organisational principles and values that are in line with the concept of econom-
ic, social and environmental sustainability. These values guide Social Economy firms toward
the attainment of the 2030 Agenda Goals, especially regarding full and quality employment
for everyone, with the aim of generating sustained, inclusive and sustainable growth (Steiner,
2018).

The methodological design

The methodology used is based on the use of qualitative techniques, and it was designed in
two phases.

The first phase consisted in narrowing down the target population of the study, resorting
to the “Relevant Social Economy Firms 2016-2017" report, published at the beginning of 2018
by the Spanish Business Confederacy of Social Economy (CEPES, 2018), which is the highest
representative entity of Social Economy in Spain. Such report gathers data about the turnover,
employment, territory and activity of 848 Social Economy entities, classified by their legal
form from highest to lowest turnover, thus providing a representative sample of the different
entities that compose the Spanish Social Economy. The entities gathered in such report pose
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an important narrowing down of the sector and, thus, a great opportunity to determine which
organisational values are the most significant for these firms.

In the second phase, an analysis was performed on the corporate values of Social Economy
firms from the sample provided by CEPES. The organisational values of each of the organ-
isations were checked through their corporate website, obtaining data about the organisa-
tional values of 262 Social Economy entities. To this end, we used the NVivo 11 software for
Windows, which was designed to organise, analyse and find perspectives of non-structured or
qualitative data, such as interviews, answers to open questions, articles, content in social net-
works and, in our case, content in corporate websites. Among the different tools of NVivo 11,
we used the word frequency check, through which the software allows enumerating the words
that appear more frequently in resources, nodes, annotations and selected sets. To handle the
obtained data, we previously defined the reference nodes, considering nodes as correlations of
references about a topic, place, person or any other particular area of interest. The references
were compiled by reading the resources, such as interviews and specific groups of interest,
and subsequently classifying the information by categories in the relevant nodes; in our case,
each organisational value was considered as a node and, therefore, defined for it to be recog-
nised by the application in the dataset either by the word or by the definition.

Results

The obtained results showed the three organisational values that appear most frequently in
the different Social Economy entities analysed: perceived support, respect and responsibility.

Perceived support is based on the theory of social exchange (Mael & Ashforth, 1992), ac-
cording to which the workers tend to change effort and dedication for their organisation
through tangible incentives, such as competitive salaries, social benefits or emotional incen-
tives (e.g., appreciation or recognition). Therefore, perceived organisational support has a di-
rect influence on the business relationship between the company and the employee, generat-
ing an important bond (Rocha, 2015).

Respect is present within organisations and improves their effective communication, as
well as the management of diversity, which is understood as the heterogeneity in the distri-
bution of the personal characteristics of the members of an organisation without disregarding
their cultural differences. Thus, workers are valued by their capacities, competencies, skills
and knowledge, excluding from this valuation aspects such as gender, age and ethnicity, among
others (Jarlstrom et al., 2018).

Responsibility governs the creation of a business model that prioritises the concept of sus-
tainability, adding value and placing economic, social and environmental aspects at the same
level. Organisations that regard this organisational value as important assume that their eco-
nomic profit is not above the working conditions of their employees (Wagner, 2013).

The obtained results are coherent with the existing literature. Authors such as Connelly et
al. (2011) explored the potential of the values promoted by Social Economy in the search for
a more sustainable environment, through business initiatives aimed at creating a synthesis
of economic, social and environmental goals that lead us to achieve a structural change in
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the way in which goods and services are produced, accessed and consumed in our society.
Therefore, as the main contribution of this study, we propose that the organisational values
of Perceived Support, Respect and Responsibility are directly associated with Social Economy
entities and their economic, social and environmental sustainability.

Original Value and Contribution

The present study contributes to the existing literature from a double perspective. Firstly, it
proposes a theoretical model that aims to show the management mechanisms that can lead
Social Economy entities to attain better results in corporate sustainability: lower business de-
struction rate and lower employment destruction rate during the crisis, greater inclusion and
social cohesion, better results in environmental sustainability, etc. Such model proposed that
the principles on which Social Economy is founded are transformed into corporate values that
imbue their strategy and way of acting. Among these values, most of the analysed entities show
Perceived Support, Respect and Responsibility. Each of these values are, in turn, instrumental-
ised in the business management practice in a very diverse manner, although our model is only
focused on how they are converted to a certain way of managing people in Social Economy en-
tities. It is the Human Resource Management practices, imbued with the organisational values,
the ones that allow for better results in sustainability.

Secondly, our study analysed a sample of Social Economy entities, through which we de-
termined the three most representative values in Social Economy. It is important to highlight
the relevance of the human resource in the development of each of these three values in this
type of entities, which place their workers at the core of their management, granting them
greater participation, both in the management and in decision making. This guarantees sta-
ble and quality employment, ensuring the necessary stability that enhances the commitment
between employee and employer. Likewise, the entities analysed in our study are important
employment enclaves for population sectors with serious difficulties to access a quality job.
The management of the heterogeneity of an organisation’s workforce is fundamental in Social
Economy entities, where aspects such as equality and reconciliation of the work and personal
life become a priority in their human resource management.

Keywords: Social Economy, Organisational values, Sustainability, Human Resource
Management.
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1. Introduccion

Tras la crisis econémica y financiera de 2008, cada vez mas empresas parecen estar dispuestas
a considerar que el modelo econémico y social conocido hasta el momento esta abocado al
fracaso. La maximizacion de beneficios como tinico objetivo empresarial ha sido cuestionada
tanto desde el ambito académico como desde las propias empresas. Por ejemplo, recientemen-
te, la Business Roundtable (que agrupa a 181 grandes organizaciones de Estados Unidos como
ExxonMobil, JPMorgan Chase, Apple o Walmart, entre otras) ha declarado que el objetivo de las
empresas no es s6lo la maximizacién del beneficio, sino establecer el compromiso para crear
valor para todos sus stakeholders (Business Roundtable An Association, 2019). En este debate
economico, politico y social, comienza a considerarse que los actuales recursos naturales, so-
ciales y financieros son insuficientes para satisfacer a la poblacién, asi como el intenso estilo
de vida de los paises industrializados, que afecta considerablemente al agotamiento de dichos
recursos (Ehnert, 2009).

El actual modelo econdmico y social necesita una reorientacion hacia modelos mas soste-
nibles, donde las empresas de Economia Social pueden mostrarse mas eficaces. Por ejemplo,
durante la crisis econdmica de 2008 en Europa, el niimero de empresas de Economia Social
que se destruyeron fue sensiblemente inferior al del resto de empresas. Del mismo modo, las
empresas de Economia Social destruyeron menos empleo que las empresas del sector capi-
talista en el periodo de crisis, basado fundamentalmente en la transformaciéon de empresas
mercantiles en empresas de Economia Social, evitando asi su cierre y salvando a través de esta
transformacion o reconversién miles de puestos de trabajo en Europa (COCETA, 2018).

Lanecesidad de profundizar en la gestion de las entidades de Economia Social para explicar
su comportamiento sostenible obliga a desarrollar un modelo teérico que explique de qué
manera contribuyen estas organizaciones a la sostenibilidad. Por tanto, el objetivo de esta in-
vestigacion es presentar un modelo tedrico que exponga los mecanismos de funcionamiento
de las entidades de Economia Social. Este modelo tedrico trata de vincular los principios que
fundamentan este tipo de entidades con determinados valores organizativos que estan incor-
porados en su cultura organizativa. Estos valores, a su vez, se concretan en determinadas prac-
ticas de recursos humanos que se han mostrado exitosas en la busqueda de una sostenibilidad
econdmica, social y medioambiental.

Consideraremos por tanto, como proposicion de partida que las entidades de Economia
Social son un modelo sostenible, donde sus principios y valores van a incidir en dicha sos-
tenibilidad (Smith et al,, 2013). La configuracién de una entidad social tiene como punto de
inicio la redaccién de unos principios que vienen regulados por la normativa aplicable, estos
principios persiguen un claro interés general tanto econdmico como social e intentan aunar
progreso social y eficiencia empresarial. Pero son sus valores los que dotan a la entidad de
una personalidad distintiva, valores con una clara orientacion hacia la ética empresarial y a la
responsabilidad social. Nuestra propuesta se basa en el hecho de que el modelo de empresa
de Economia Social estd asentado en principios y valores organizativos que estan alineados
con el concepto de sostenibilidad econdmica, social y ambiental (Sunley & Pinch, 2012). Estos
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valores orientan a las empresas de Economia Social hacia la consecucion de los objetivos de la
Agenda 2030, especialmente cuando se trata de alcanzar el pleno empleo o asegurar el trabajo
decente para todas las personas con el fin de generar un crecimiento sostenido, inclusivo y
sostenible (Steiner, 2018).

2. Marco Teorico

La Economia Social intenta maximizar el bienestar social en general a través de un analisis
econdmico basado en las personas, primando por tanto el bienestar social sobre el econdmico.
Borgaza et al. (2012) consideran a la Economia Social como un sistema econémico avanzado
centrado en el desarrollo social que juega un papel crucial en el reparto de la riqueza y la re-
duccion de las desigualdades sociales.

Enla Unién Europea existen actualmente mas de 2,8 millones empresas de Economia Social,
que en 2015 empleaban a 13,6 millones de trabajadores y representan el 8% del PIB comu-
nitario. La Economia Social Europea ha ido ganando en relevancia con el paso de los afios.
Ello se evidencia en que desde el afio 2000 las instituciones europeas han desarrollado mas
de 200 documentos oficiales, abordando temas tan importantes como la creacién de empleo
sostenible, los servicios sociales, la innovacion social, la cohesién social, el emprendimiento,
entre otros.

2.1. Principios y Valores de la Economia Social

El actual panorama sitta a la sostenibilidad empresarial en una posicion clave del actual mo-
delo de negocio, abriéndose a nuevas oportunidades y planteando nuevos retos, tanto para
las organizaciones como para la sociedad en su conjunto (Greening & Turban, 2000). En este
contexto, donde la actual sociedad se enfrenta a desafios tales como el cambio climatico, la
erradicacion de la pobreza y la constante btisqueda del equilibrio entre progreso econdmico y
social, las empresas comprometidas con la sostenibilidad estan obteniendo excelentes resul-
tados empresariales, debido a su adecuada gestion de los recursos y relacién con los stakehol-
ders (Mariappanadar, 2014). Partiendo de que la sostenibilidad es un proceso y no un estado
(Jackson, 2012), se hace necesario conceptualizar y delimitar dicho término. La sostenibilidad
es considerada como el equilibrio entre el consumo y la regeneracion de recursos, donde las
organizaciones se comprometen a regenerar y desarrollar los recursos que ellos mismos con-
sumen hoy y necesitaran en el futuro (Ehnert, 2009). El concepto de sostenibilidad permite
establecer las bases para superar con éxito los actuales desafios de la sociedad, ubicando en el
centro de la cultura empresarial los términos de sostenibilidad individual, organizacional y so-
cial, niveles intimamente relacionados (Docherty et al., 2002). En este sentido la busqueda de
la sostenibilidad aportard a las organizaciones la maximizacién de su capital econémico, social
y ambiental (Elkington, 1994), determinando tres actores fundamentales para conseguir la
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sostenibilidad de las empresas: los beneficios econémicos (Profits), las personas (People) y el
planeta (Planet). Estos tres actores son conocidos como las tres Ps de la sostenibilidad.

Las entidades de Economia Social cuentan con un conjunto de principios y valores organi-
zativos desde su constitucién que promueven y facilitan la sostenibilidad econdmica, social y
medioambiental. Entendemos que los principios de este tipo de entidades son el conjunto de
pardmetros que orientan su funcionamiento y que es a través de sus valores donde se estable-
cen el conjunto de normas o cualidades que rigen el comportamiento de su capital humano,
estableciendo las variables que influyen en su comportamiento y su capacidad de establecer
las estrategias que fortalecen la identidad de las entidades de Economia Social (Chaves & Sa-
jardo-Moreno, 2004).

Existe cierto soporte tedrico para argumentar que las entidades de Economia Social estan
mas orientadas a gestionar sus recursos de forma sostenible (Ehrgott et al., 2011), ya que
proporcionan soluciones innovadoras a los desafios econdmicos, sociales y medioambientales,
ademas de introducir en la economia capitalista valores como la solidaridad, equidad y gober-
nanza democratica (Dacheux & Goujon, 2011). La Social Economy Europe public en 2015 el
Libro Blanco de la Economia Social, en el que se recogen los principios rectores de las entida-
des de Economia Social que operan en el marco de la Unién Europa. Estos principios marcan
la cultura y los valores de las entidades de Economia Social, ofreciendo otra forma de producir,
emprender, gestionar y consumir, en definitiva, otra forma de entender la economia y la em-
presa. Estos principios son los siguientes: (1)primacia de la persona y del objeto social sobre el
capital, (2)adhesién voluntaria y abierta, (3)control democrdtico por sus miembros, (4)conjun-
cion de los intereses de los miembros usuarios y del interés general, (5)defensa y aplicacion de los
principios de solidaridad y responsabilidad, (6)autonomia de gestién e independencia respecto
a los poderes publicos y (7)destino de la mayoria de los excedentes a la consecucion de objetivos
a favor del desarrollo sostenible, del interés de los servicios a los mismos y del interés general.

Estos principios generales se concretan o especifican en determinados valores organiza-
tivos que les otorgan un valor afiadido, como puede ser la creacion de puestos de trabajo de
mayor estabilidad, calidad y flexibilidad interna para el mantenimiento de los mismos, la soli-
daridad y la vinculacion con el entorno, fomentando el desarrollo local y la no deslocalizacion
y finalmente la inclusion sociolaboral de personas con, diversidad funcional, pertenecientes
a minorias étnicas y/o en riesgo de exclusion social (Karnani, 2011). La tltima crisis finan-
ciera y econdmica de 2008, afecté no sélo a empresas y trabajadores, sino también al modelo
econdmico general basado en el crecimiento continuado e incontrolado. En este escenario las
empresas de Economia Social proponen unos principios que consiguen paliar las deficiencias
que han azotado al sector econémico y empresarial.

En el contexto organizacional, autores como George & Jones (1997) consideran los valores
de una organizacién como normas que definen sus objetivos y la forma de alcanzarlos. Ambos
autores sostienen ademas que los valores de una organizacion, su mision y vision determinan
y condicionan el comportamiento de los individuos que la forman. Para Kaptein & Wempe
(2002), los valores fundamentales desarrollan la misién y la visién, describiendo patrones
especificos para su logro y son considerados estandares de comportamiento empresarial para
los individuos de una organizacion.
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Estos valores corporativos pueden referirse a la eficacia y eficiencia de la organizacion o
pueden incluir explicitamente valores éticos. Melé (2005) considera que cuando los valores
de una organizacion estan alineados con los de sus empleados, fomentan la aparicion de com-
portamientos morales que benefician tanto a empleado como a empresa. Entre los valores
organizativos mas presentes en las entidades de Economia Social destacan la solidaridad, la
democracia, la igualdad, el respeto, el compromiso y la sostenibilidad, los cuales reflejan los
principios de primacia de la persona, promocion del interés general, equilibrio econdmico y
social y finalmente la gestion democratica (Liger et al,, 2016). Autores como Defourny & Nys-
sens (2012) sostienen que los valores que contienen este tipo de entidades marcan sus objeti-
vos de marcado caracter social, es decir, la actividad empresarial es un medio para desarrollar
una labor social que va mas alla del puro mercantilismo. Estos valores organizativos suponen
el ADN de las entidades de Economia Social. La identificacién de estas entidades con ciertos
valores las diferencia de las empresas del sector tradicional. En concreto la identificacion de
estos valores condiciona y determina la posicion de la entidad ante el reto de la sostenibilidad,
en sus tres dimensiones econdmica, social y ambiental. No obstante, estos valores organiza-
tivos no surgen espontaneamente, deben inspirar la misién y vision, disefio de estructura y
modo de organizacion de las empresas de Economia Social (Melé, 2012), concretamente a tra-
vés de sus practicas de Gestion de Recursos Humanos, que pasamos a explorar a continuacion.

2.2. Practicas de Gestion de Recursos Humanos

De entre las diferentes funciones de la empresa, la Gestion de Recursos Humanos (GRRHH) es
de las que mayor interés esta despertando. Ello se debe principalmente a que académicos y
profesionales han identificado el capital humano como un recurso estratégico de las organi-
zaciones, que les permite desarrollar capacidades que contribuyen a su rendimiento organi-
zativo (Huselid, 1995; Pfeffer; 2005). En los ultimos afios ha habido un creciente interés en el
estudio de la GRRHH, dando lugar a la llamada gestion humana socialmente responsable. Esta
gestion responsable de los recursos humanos se ha convertido en una prioridad estratégica
para muchas empresas que ven como aumenta, de esta forma, el nivel de compromiso, motiva-
cién y desempefio de sus empleados (Barrena-Martinez et al., 2017).

Concretamente, la Economia Social est4 caracterizada por una gestion humana socialmente
responsable, orientada a desarrollar el bienestar y la solidaridad a través de la informacién,
la formacién, la participacion, las condiciones de trabajo, la salud y la seguridad laboral, la
igualdad de oportunidades y la conciliacién de la vida laboral y familiar (Bustamante Salazar,
2019). De entre todas las practicas de GRRHH disponibles, nuestra investigacion se centrara
en tres practicas concretas, la seleccién de personal, la formacién y desarrollo profesional y,
finalmente, la gestion de la diversidad, debido fundamentalmente a que son las que mejor
muestran la vinculacién entre los valores organizativos de las entidades de Economia Social y
el impacto en la sostenibilidad de la organizacion (Florea et al.,, 2013). Consideramos que las
organizaciones de Economia Social que estan llevando a cabo esta gestiéon humana socialmen-
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te responsable desarrollan practicas de gestion que aumentan el rendimiento de sus emplea-
dos (Cardoso et al.,, 2012).

Las practicas de afectacion buscan la incorporacion del individuo a las organizaciones y
estan integradas por los procesos de reclutamiento, seleccién y orientacion de sus trabaja-
dores (Breaugh, 2008). Estas practicas habitualmente son abordadas como un conjunto pues
estan fuertemente interrelacionadas. El reclutamiento es definido como la busqueda de los
candidatos potenciales en cantidad y calidad suficiente que permita posteriormente a la orga-
nizacion seleccionar al candidato mas apropiado. En el proceso de seleccion se recopila la in-
formacion de los candidatos para posteriormente evaluarlos y decidir a quién contratar. Estos
procesos no pueden tratarse de forma separada y vienen complementados por la orientacion
del candidato contratado, a través de la cual se introducen a los nuevos empleados en la orga-
nizacion, ubicandolo en su lugar de trabajo y comunicandole las relaciones e interdependen-
cias con otros puestos y compaiieros. El proceso de reclutamiento y seleccion de las organiza-
ciones esta en constante cambio y evolucion, debido a la continua evolucion de la sociedad y la
empresa. Los perfiles que las empresas requieren van evolucionando asi como las preferencias
y necesidades de los empleados (Breaugh, 2008).

Las practicas de desarrollo de una organizacion son el proceso a través del cual sus emplea-
dos progresan a través de una serie de etapas caracterizadas por distintas tareas de desarrollo,
actividades y relaciones (Mayo & Gispert Ramis, 2000). Las practicas de desarrollo estan for-
madas por la formacién y el disefio de la carrera profesional de los empleados. En concreto
la formacion tiene entre sus objetivos el mantenimiento de las competencias de la plantilla,
la cual tiende a sufrir un proceso de obsolescencia de sus conocimientos, habilidades y des-
trezas. Para evitar dicha obsolescencia, las organizaciones disefian planes de formacion que
pueden fomentar la polivalencia del recurso humano. Asi mismo, entendemos que la carrera
profesional de un empleado como la sucesion de actividades profesionales desempefiados por
una persona a lo largo de su vida en una o diferentes organizaciones (Greenhaus et al,, 2010).
Conner & Prahalad (1996) destacaron el impacto que ejerce la formacion y la carrera profe-
sional de los trabajadores sobre el desarrollo de la actividad productiva de la organizacion. La
organizacién debe contar con empleados formados acorde con las exigencias de los puestos de
trabajo. Por ello la formacion debe tener cierta orientacion proactiva, de forma que se ofrezca
al empleado la posibilidad de formarse y adquirir nuevos conocimientos y habilidades que
pondra en practica en un futuro o bien que podran ser empleados en otro puesto de trabajo
en caso de que la organizacion requiera cierta flexibilidad funcional. A través de la formacion
la organizacion busca aumentar la flexibilidad funcional de su capital humano, con la ventaja
de poder ubicarlo en otros puestos de trabajo cuando sea requerido (Basterretxea & Albizy,
2010).

La tercera practica que abordamos es la gestién de la diversidad, que permite a las organi-
zaciones nutrirse de las diferencias individuales para que sumen de forma conjunta a proyec-
tos comunes. Hay que integrar para crecer, enfatizando en la variabilidad individual, valorando
el aporte individual sin importar las caracteristicas personales del individuo (Pless & Maak,
2004). Para ello es necesario un compromiso real de la direccién de la empresa y las perso-
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nas implicadas en la toma de decisiones, conscientes de que la diversidad ademas de integrar
aspectos tan relevantes como la cultura, la religion, el género y las diferencias funcionales,
también puede generar mayores niveles de rendimiento e innovacion. El término diversidad
puede ser considerado como una propiedad de todo grupo donde prima su heterogeneidad en
funcion de las caracteristicas personales de los miembros que lo componen (Martin Alcazar
etal, 2013). Podemos considerar la gestion de la diversidad como una importante palanca de
transformacion que distingue a las organizaciones mas respetuosas, convirtiéndolas ademas
en una entidad mas innovadora, competitiva y con un mayor atractivo empleador. La organi-
zacion debe generar condiciones que faciliten el empoderamiento de los empleados que la
forman, asi como planificar adecuadamente atendiendo a sus caracteristicas personales, inte-
grando el respeto a la caracteristica individual en la politica y cultura de la empresa, para final-
mente eliminar cualquier proceso, comportamiento o accién que suponga una discriminacion
directa o indirecta hacia su capital humano.

3. Metodologia

La globalizacion ha supuesto un serio desafio para la lograr y mantener la sostenibilidad de
las organizaciones, debido fundamentalmente a la heterogeneidad de sus recursos humanos
(Stone et al,, 2007). Schramm (2011) sostiene que la sostenibilidad de una organizacién esta
estrechamente relacionada con la forma que la que sus empleados trabajan, y mas concre-
tamente como los valores individuales afectan al desarrollo de la tarea. Sin embargo, somos
conscientes del vacio existente sobre qué valores concretos apoyan e inciden en la sostenibili-
dad de las organizaciones.

A principios de 2018 la Confederacién Empresarial Espafiola de Economia Social (CEPES,
2018), maxima entidad representativa de la Economia Social espafiola, publica por undécimo
afio consecutivo, el informe “Empresas relevantes de la Economia Social 2016-2017", a través
del cual se recogen los datos relativos a la facturacion, empleo, ambito territorial, actividad de
848 entidades de Economia Social, clasificadas por su forma juridica y ordenadas de mayor
a menor facturaciéon econdmica. Este informe nos ofrece una muestra representativa de las
diferentes entidades que conforman la Economia Social espafiola. Las entidades recogidas en
dicho informe suponen una importante acotacion al sector y por tanto una gran oportunidad
para determinar qué valores organizacionales son los mas significativos para estas entidades
seleccionadas. Hemos realizado un estudio sobre los valores corporativos de las entidades de
Economia Social a partir de la muestra ofrecida por CEPES. A partir de dicha muestra, se han
consultado los datos de cada una de las organizaciones a través de su web corporativa.

De las 848 entidades que conforman el informe de CEPES hemos encontrado informacién
referente a sus valores corporativos en la web de 262 entidades, lo que supone una tasa del
31% aproximadamente.

Los datos recabados de esas 262 organizaciones son de indole cualitativa por lo que los
hemos tratado con el software NVivo 11 for Windows, disefiado para organizar, analizar y en-
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contrar perspectivas de datos no estructurados o cualitativos, tales como entrevistas, respues-
tas a encuestas con preguntas abiertas, articulos, contenido en redes sociales y en nuestro
caso contenido en webs corporativas. De entre las diferentes herramientas que nos ofrece el
software NVivo 11 hemos empleado la consulta de frecuencia de palabras, a través de la cual
el software nos permite enumerar las palabras que se presentan con mas frecuencia tanto
en recursos, nodos, anotaciones y conjuntos seleccionados. Para trabajar los datos obtenidos,
previamente hemos definido los nodos de referencia, considerando como nodo una coleccion
de referencias acerca de un tema, lugar, persona o cualquier otra area de interés en especial.
Las referencias se recopilan leyendo los recursos, como entrevistas y grupos de interés espe-
cificos, y posteriormente clasificando la informacion por categoria en los nodos relevantes,
en nuestro caso cada valor organizativo ha sido considerado como nodo y por tanto definido
para que la aplicacion reconozca en el conjunto de datos bien la palabra o la propia definicion.

4. Resultados

Como resultado final el software NVivo 11 for Windows nos ofrece una grafica en la que apare-
cen el nimero de repeticiones de cada valor organizativo o definiciéon del mismo contenida en
cada nodo del conjunto de datos estudiados (Tabla 1).

Tabla 1. Valores organizativos mas representativos en la Economia Social

Valores de la Economia Social

Frecuencia

Fuente: Elaboracion propia.
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Como se desprende del grafico anterior el programa nos ofrece como resultado los 17 va-
lores organizativos mas repetidos en la muestra de 262 entidades estudiadas, siendo los diez
valores mas relevantes los consignados en la Tabla 2.

Tabla 2. Valores mas relevantes

Relevancia Valor

12 Apoyo Percibido
20 Respeto

30 Responsabilidad
40 Calidad

59 Solidaridad

6° Confianza

7° Honestidad

8¢ Trabajo en Equipo
90 Transparencia
10¢ Comunicacién

Fuente: Elaboracién propia.

Acotando los datos obtenidos podemos observar como son tres los valores mas frecuentes
en las entidades de Economia Social, que ademas estan presentes en casi la mitad de la mues-
tra estudiada. Los valores Apoyo Percibido, Respeto y Responsabilidad son los mas citados,
con mas de 130 referencias en el primer caso y 100 en los dos siguientes.

Una vez determinados los tres valores organizativos que mas se repiten en las diferentes
entidades estudiadas, se hace necesaria la conceptualizacién de cada uno de ellos:

El valor con mayor presencia en el conjunto de entidades estudiadas es el valor Apoyo Per-
cibido. E1 concepto de apoyo percibido proviene de la teoria del apoyo organizacional (Eisen-
berger et al., 1986) y se refiere a la valoracién que hace un empleado sobre cdmo la organiza-
cién valora sus contribuciones y se preocupa por su bienestar. De esta forma los empleados de
una organizacion consideran que la empresa valora sus esfuerzos y aportaciones, aumentando
por tanto el compromiso del empleado con la organizacién, lo que incide positivamente en
el rendimiento del empleado ante situaciones criticas o estratégicas de la organizacion, tales
como una reorientacion estratégica o una reestructuracion de plantilla (Lee & Peccei, 2007).
El apoyo percibido esta basado en la teoria del intercambio social (Mael & Ashforth, 1992), en
la que los trabajadores tienden a cambiar esfuerzo y dedicacion con su organizacion a través
de incentivos tangibles, como pueden ser salarios competitivos, beneficios sociales o incenti-
vos emocionales como la aprobacion o el reconocimiento. Asi pues, el apoyo organizacional
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percibido influye directamente en la relacion laboral entre empresa y empleado generando un
importante vinculo (Rocha, 2015).

El segundo valor que nos encontramos es el valor Respeto, el cual incluye la consideracion
y deferencia. A nivel organizacional el respeto busca la convivencia armoénica en el trabajo,
que incide en el rendimiento del empleado y la organizacion (Rogers & Ashforth, 2017). Aten-
diendo al modelo “ROC” (Respect, Openness, Continuity) propuesto por De Prins et al,, (2014),
el respeto en las organizaciones también mejora la comunicacion laboral asi como el traba-
jo en equipo, siendo un importante generador de confianza y compromiso entre empresa y
empleado. Consideramos que la relacion laboral que se produce en una organizacién basada
en el respeto y la comprension generara mejores relaciones a largo plazo entre empleador y
empleado (Huiskamp & Kluytmans, 2004). Asimismo, el respeto dentro de las organizaciones
mejorard la comunicacion efectiva de la misma, la gestion de la diversidad, entendida ésta
como la heterogeneidad en la distribucién de las caracteristicas personales de los miembros
de una organizacion sin dejar atras sus diferencias culturales. Valorando a las personas por
sus capacidades, competencias, habilidades y conocimientos, y dejando fuera de tal valoracion
cuestiones como el género, la edad, la etnia, entre otras (Jarlstrom et al., 2018).

El tercer valor que nos ofrece la muestra estudiada es el valor Responsabilidad. Por res-
ponsabilidad se entiende la capacidad existente para reconocer y aceptar las consecuencias de
un hecho realizado libremente de forma individual o en grupo (Gill, 2012). La actual sociedad
demanda que las personas y entidades actiien de forma responsable, atendiendo a criterios
éticos y morales (Ketola, 2008). Este valor rige la creacion de un modelo de empresa que prio-
riza el concepto de sostenibilidad, dando valor y colocando al mismo nivel aspectos econémi-
cos, sociales y ambientales. Las organizaciones que dan importancia a este valor organizativo,
la responsabilidad, asumen que su beneficio econémico no esta por encima de las condiciones
laborales de sus empleados (Wagner, 2013). Disefiando por tanto politicas encaminadas a me-
jorar las condiciones de trabajo, la calidad de vida de sus empleados a través de la seguridad
en el empleo, generando procesos participativos y de comunicacion abierta, todo ello encami-
nado a mejorar la relacion laboral y consecuentemente la productividad y la competitividad
de la empresa. The World Economic Forum (2018) ha destacado como tras la crisis econdmica
de 2008 la principal preocupacion de los trabajadores de nuestra sociedad es encontrar un
empleo y mantenerlo. Afiadiendo ademas que el deterioro del mercado laboral ha provocado
la aparicion de factores como la insatisfaccion laboral, aumento del absentismo y del microab-
sentismo de la mano de obra, que trae importantes consecuencias para las organizaciones y
es por ello que estas deben asumir su responsabilidad hacia los empleados y favorecer una
relacion laboral con un alto componente de seguridad en el empleo.

B. Discusion

Como consecuencia de todo lo anteriormente expuesto, la presente investigacion presenta
como proposicion de partida que las entidades de Economia Social cuentan con un conjunto de
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valores organizativos que desde su constitucion favorecen y facilitan la sostenibilidad econo-
mica, social y medioambiental. Estudios como el elaborado por Connelly et al. (2011) exploran
el potencial de los valores que promueven la Economia Social en la bisqueda de un entorno
mas sostenible, a través de iniciativas empresariales que se esfuerzan por crear una sintesis de
objetivos econdmicos, sociales y ambientales que logren un cambio estructural en la forma en
la que se producen, acceden y consumen los bienes y servicios de nuestra sociedad. Por tanto,
como primera proposicion, planteamos la relacion directa existente entre los valores organi-
zativos Apoyo Percibido, Respeto y Responsabilidad de las entidades de Economia Social y su
sostenibilidad econdmica, social y ambiental.

Figura 1. Proposicion principal de investigacion

Valores Sostenibilidad
Apoyo Percibido P1 > Econémica

Respeto Social
Responsabilidad Ambiental

Entidades de Economia Social

Fuente: Elaboracion propia

PROPOSICION 1: Los valores organizativos: Apoyo Percibido, Respeto y Responsabilidad
de las entidades de Economia Social determinan el compromiso de dichas entidades con su
sostenibilidad.

Un segundo planteamiento de la presente investigaciéon aborda la posible incidencia de los
valores organizativos de las entidades de Economia Social sobre el disefio de sus practicas de
recursos humanos, contemplando la GRRHH como variable mediadora de la relacion existente
entre dichos valores y la sostenibilidad.

En las entidades de Economia Social la formulacion de cada valor se hace con la intencién
de conseguir un objetivo para la propia organizacién y personas que la componen (Napathorn,
2018). De forma que los valores definen unos objetivos concretos, los cuales se verian favo-
recidos por diferentes practicas de GRRHH. Tal y como recogen Schuler & Jackson (2014)
las empresas estan usando la gestion de sus recursos humanos para mejorar su organizacion
estratégica y no sélo en base a la rentabilidad econémica. La gestién eficiente de la plantilla
en una entidad de Economia Social es esencial, debido a varios motivos: en primer lugar, la
complejidad de las figuras laborales que la conforman, ya que en ellas conviven la figura del
socio-trabajador con la del trabajador en el caso de las cooperativas y sociedades laborales. O
como en el caso de las empresas de insercién o centros especiales de empleo, donde entra en
juego la figura de los empleados de estructura o equipo técnico. Y en segundo lugar, el grado de
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responsabilidad que asume la entidad social sobre sus empleados, quienes ocupan un puesto
central en el conjunto de politicas que llevan a cabo estas entidades (Guillén & Cespedes-Lo-
rente, 2003).

Por todo ello planteamos tres nuevas proposiciones vinculando los valores organizativos
mas frecuentes en las entidades de Economia Social estudiadas con determinadas practicas de
GRRHH. Abordamos como influye cada valor en el disefio de la practica de recursos humanos
o0 como estas entidades usan su la gestion de su capital humano para reforzar su gestion en va-
lores, es decir, las practicas de GRRHH son el instrumento que usan las empresas de Economia
Social para generar un modelo empresarial distinto, cohesionado y sostenible.

Figura 2. Valores y Practicas de Gestion de Recursos Humanos

VALOR Practicas de GRRHH
Apoyo Percibido P—z) Seleccion
de Personal
Respeto L) Gestion de la
Diversidad
Responsabilidad | ———bdt—3 Formacién y
Gestion de la Carrera

Entidades de Economia Social

Fuente: Elaboracion propia.

En primer lugar, establecemos una relacion directa entre el valor organizativo de Apoyo
Percibido con las Prdcticas de Seleccién de personal. A nivel organizativo consideramos que
el compromiso que establece una organizacion con sus empleados genera una imagen de la
empresa que la hace mas atractiva, fomentando considerablemente su imagen de empleador y
aumentando su capacidad de atraer talento (App et al,, 2012). El proceso de seleccion supone
la toma de decision por parte de la organizacion de a qué personas contratar e introducir en su
estructura, basada en una serie de procedimientos y técnicas encaminadas a asegurar el éxito
del ajuste del candidato al puesto de trabajo y a la propia organizacion (Tabiu & Nura, 2013).
Desde las entidades de Economia Social se hace especial hincapié en establecer un procedi-
miento sobre el proceso de seleccion. Consideramos que el compromiso que se establece en
una organizacion social es mas un contrato psicolégico que una mera forma contractual, es de-
cir estas entidades buscan la vinculacion con el individuo ofreciéndole apoyo para conseguir
la alineacion de intereses entre empresa social y empleado a través de un contrato psicoldgico,
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que vas mas alla de la obligacion formal de desarrollar un trabajo: implica la existencia de un
conjunto de expectativas reciprocas en la relacion establecida entre la organizacion y el traba-
jador (App etal,, 2012).

Es en este proceso de incorporacion de los empleados a las entidades de Economia Social
donde se asientan los cimientos del compromiso que se establece entre trabajador y su orga-
nizacion. Basado fundamentalmente en dos consideraciones, en primer lugar, entendemos que
en el proceso de seleccion se tienen en cuenta valores intrinsecos de los candidatos, intentan-
do identificar una alineacion de dichos valores con los de la propia organizacion. En segundo
lugar, estas entidades ofrecen desde el inicio una clara imagen organizativa, facilitando al futu-
ro empleado su posicion en la misma asi como sus posibilidades de desarrollo, enfatizando en
la centralidad del empleado en la gestion y en la toma de decisiones. Estas entidades no sélo
reclutan y seleccionan en base a competencias, comprenden que la conducta individual del
empleado esta sujeta a normas morales de comportamiento, las cuales deben ser gestionadas
por las entidades (Sharma & Bhatnagar, 2016). Finalmente, consideramos que las practicas de
seleccion de personal en las entidades de Economia Social son un instrumento para proyectar
su imagen al exterior, ya que emprende acciones para publicar su imagen, con el objetivo de
atraer a candidatos altamente cualificados, seleccionarlos para su organizacion y ubicarlos en
la misma (Bhattacharya et al., 2005). La gestion de recursos humanos sostenible puede ayudar
a crear una marca de empleado atractiva o “employer branding” generadora de una ventaja
competitiva sostenible (App et al,, 2012), atrayendo y reteniendo a empleados con alto poten-
cial que ven en la gestion humana de la entidad social un factor de atraccion, que genera un
compromiso mutuo entre empleador y empleado. A partir de lo expuesto podemos formular
la siguiente proposicion:

PROPOSICION 2: El valor Apoyo Percibido mejora el proceso de seleccién de las entidades
de Economia Social: favoreciendo la marca de empleador de la entidad y atrayendo a can-
didatos con un alto potencial.

Planteamos una tercera proposicion basada en la relacién directa entre el valor Respeto
que muestra la organizacion hacia la diversidad y heterogeneidad de su fuerza de trabajo, que
consideramos tiene una estrecha vinculacion con la Gestién de la Diversidad dentro de las
organizaciones sociales. La actual situacion econdmica, financiera y tecnolégica esta fuerte-
mente condicionada por el proceso de globalizacion que esta sacudiendo a nuestra sociedad.
Globalizacion que ha traido consigo importantes transformaciones en los procesos organiza-
tivos de las empresas, asi como en los mercados donde éstas operan y que ademas han mo-
dificado la forma de trabajar y de estructurar nuestra vida social y familiar (Perkins, 2003).
Es por tanto que las organizaciones actuales no pueden seguir funcionando con los mismos
principios y valores que hace afios: la sociedad ha cambiado haciéndose mas diversa y he-
terogénea. Es por ello que las organizaciones deben adaptarse y saber integrar los cambios
sociales en su estructura. Las organizaciones deben reconocer y gestionar la diversidad de su
recurso humano, integrandola ademas en la formulacion de su mision, vision y valores (DiSte-
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fano & Maznevski, 2000). En esta linea, el pensamiento social considera necesaria la aparicion
de una economia inclusiva, donde las empresas asuman sus responsabilidades para mitigar:
el cambio climatico, las diferencias econémico-sociales, asi como mejorar la inclusion social
y el bienestar, abandonando el individualismo para pasar a una forma de organizacién mas
comunitaria, abierta y colaborativa (Sengupta et al., 2018).

Algunas entidades de Economia Social se caracterizan por dar cabida a sectores de la po-
blacién que tienen escasas oportunidades laborales, o bien tienen mas complicado el acceso al
mercado laboral de nuestra sociedad. En este sentido cabe destacar importantes grupos den-
tro del sector social, como son los Centros Especiales de Empleo que ocupan a personas con
diversidad funcional, asi como las Empresas de Insercion, destinadas basicamente a emplear
a personas en riesgo de exclusion social y sectores de la poblacion con escasos recursos. Por
su parte las cooperativas de trabajo asociado, han supuesto un importante salvavidas para el
empleo durante la ultima crisis econdmica. Empleados que vieron cémo la empresa en la que
habian trabajado durante afios decretaba el cierre se constituyeron como alternativa en coo-
perativa de trabajo, asumiendo la actividad productiva de la anterior empresa, pero con una
forma de gestion y de gobierno mas colaborativa (Estapé & Torreguitart, 2014). Las entidades
de Economia Social muestran un claro respeto hacia la igualdad de oportunidades dentro de
sus organizaciones, igualdad no sélo de género entre hombre y mujeres, igualdad de oportuni-
dades en busca de una cohesién social, donde el empleado es respetado, no sélo en si mismo
sino en su interaccion con la sociedad, a través de un empleo digno, estable y de calidad, fo-
mentando ademds una conciliacion real de la vida personal, familiar y laboral.

Este valor tiene una alta presencia en la idiosincrasia de las entidades estudiadas, siendo
fundamental para armonizar los intereses de individuo, empresa y sociedad, asi como la inte-
raccién social y medioambiental. Consideramos que las entidades de Economia Social entien-
den el valor respeto como el reconocimiento de las particularidades de las personas que for-
man parte de su organizacion, y que aportan a su estructura una heterogeneidad que afectara
a su forma de gestion y por ende a sus resultados, no sélo econémico sino también social. En
este sentido podemos afirmar que estas entidades se postulan como las organizaciones que
mas impacto tienen en la integracion y cohesion social de nuestra sociedad (Longinos et al.,
2012). De esta forma consideramos que las entidades de Economia Social muestran un claro
respeto hacia los intereses de sus miembros, colando al mismo nivel aspectos econémicos y
sociales, por lo que plantemos la siguiente proposicion:

PROPOSICION 3: El valor Respeto favorece la gestién de la diversidad de las entidades de
Economia Social: aumentando la heterogeneidad en su plantilla.

Finalmente, abordamos el tercer valor con mayor presencia en las entidades objeto de nues-
tra investigacion, el valor Responsabilidad, a través del cual las organizaciones colocan a sus
empleados en el centro de su gestion y otorgan especial importancia a las practicas de GRRHH
de Formacion y Desarrollo Profesional en las entidades de Economia Social. EI desarrollo
profesional de una persona dentro de una organizacion se inicia con el proceso de formacion,
y se completa con el disefio de su carrera profesional, entendiendo a esta como la sucesién
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evolutiva de actividades laborales desempefiadas por una persona a lo largo de su vida en una
misma o diferente organizacion. Hoy en dia no podemos contemplar el término de carrera
profesional sin considerar el impacto de las acciones formativas de la organizacién sobre sus
empleados (Greenhaus et al., 2010).

El desarrollo profesional de un empleado en una organizacion pasa por fomentar sus cono-
cimientos, habilidades y destrezas (Kamoche, 1996). La responsabilidad de una organizacion
hacia sus empleados tiende a centrarse en el aprendizaje y la promocién de estos, con la fina-
lidad de aumentar su sensacion de seguridad. Ello a través de un mayor enfoque de respon-
sabilidad social que potencia ademas la identificacion corporativa del empleado hacia su em-
presa (Fenwick & Bierema, 2008). En las entidades de Economia Social la formacion pasa por
el empoderamiento del empleado, considerando que un empleado formado es un empleado
polivalente. Debido al principio de primacia de las personas sobre el capital, las empresas de
Economia Social sitian a sus empleados en el centro de su gestion, promoviendo su participa-
cion e integrandolos en los objetivos de la empresa, lo que inexorablemente modifica la gestion
humana de la empresa, gestion basada fundamentalmente en valores éticos.

El valor responsabilidad se concreta ante los empleados a través de practicas de GRRHH
orientadas a promover su desarrollo personal y profesional, concretadas en acciones forma-
tivas que fomenten sus capacidades, conocimientos y habilidades, asi como la transmision de
conocimientos entre empleados (Bamberger et al.,, 2014). Las organizaciones asumen la res-
ponsabilidad de conseguir que sus empleados estén seguros en sus puestos de trabajo. Esa
responsabilidad les lleva a, fomentar el desarrollo personal y profesional de los mismos a tra-
vés del disefio de planes de carrera donde la formacion tiene un papel relevante. La diferencia
fundamental con las practicas de formacion de las empresas que no son de Economia Social
y por tanto no tienen incorporado el valor Responsabilidad en su ADN, es que las entidades
de Economia Social se preocupan del desarrollo total del trabajador (socio o empleado), tanto
en su faceta personal como profesional. Ya que las personas que forman parte de la entidad
social son consideradas como fines en si mismos y no medios o recursos para alcanzar los fines
organizativos, los planes de formacion estan orientados al desarrollo profesional y también
personal del trabajador, promoviendo su empowerment y elevando por tanto el nivel de vida
de las personas y por ende fomentando la cohesion econdmica y social, asi como el fomento
de empleo estable y de calidad (Zhang et al,, 2018). Entendemos que los planes de formacion
y desarrollo profesional de las organizaciones deben responder a las exigencias tanto del en-
torno como de los propios empleados, es por ello que las organizaciones asumen su responsa-
bilidad hacia sus empleados, ofreciéndoles recursos para analizar y planificar estrategias de
carrera a sus empleados, ayudandolos a explorar nuevas alternativas que consigan aumentar
su formacion, motivacién y rendimiento (Mone, 2018).

El andlisis anterior nos lleva a plantear la siguiente proposicion:

PROPOSICION 4: El valor Responsabilidad mejora el proceso de formacién y desarrollo
profesional de las entidades de Economia Social: la organizacién implica a sus empleados
con la adquisicién y desarrollo de nuevos conocimientos, habilidades y destrezas.
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La figura 3 recoge el modelo tedrico completo que proponemos:

Figura 3. Modelo de investigacion planteado

Valores Practicas GRRHH Sostenibilidad
Apoyo Peircibido Seleccion de Personal — Econdmica

Respeto Gestion de la Diversidad Social
Responsabilidad Formacion y Desarrollo Ambiental

|

Entidades de Economia Social

Fuente: Elaboracion propia.

6. Conclusiones

Nuestro trabajo plantea un modelo tedrico que trata de mostrar los mecanismos de gestion
que pueden llevar a las entidades de Economia Social a obtener mejores resultados en sos-
tenibilidad corporativa: menor tasa de destruccion de empresas y menor destruccién de em-
pleo durante la crisis, mayor inclusion y cohesion social, mejores resultados en sostenibilidad
ambiental, entre otros. Dicho modelo plantea que los principios en los que se fundamenta la
Economia Social son convertidos en valores corporativos que impregnan su estrategia y for-
ma de actuar. Entre esos valores destacan, en la mayoria de las entidades estudiadas, el valor
Apoyo Percibido, el valor Respeto y el valor Responsabilidad. Cada uno de estos valores, a su
vez, son instrumentalizados en la practica de la gestion empresarial de forma muy diversa,
pero nuestro modelo se centra en como se convierten en una determinada forma de gestionar
las personas en las entidades de Economia Social. Son las practicas de gestion de Recursos
Humanos, imbuidas de los valores organizativos, las que hacen posible los mejores resultados
en sostenibilidad.

El modelo social consigue aunar desarrollo econdmico y sostenibilidad, en sus tres vertien-
tes econdmica, social y ambiental, generando modelos empresariales con una vision econémi-
ca mas social y solidaria, caracterizados por la bisqueda de la cohesion social y el respeto ab-
soluto a los recursos naturales que emplea en el desarrollo de su actividad. Se fomenta ademas
un estilo de vida y de desarrollo de la sociedad respetuoso con el ser humano y con el medio
ambiente. Las entidades de Economia Social estan constituidas al amparo de una serie de prin-
cipios que favorecen su orientacion hacia la sostenibilidad, a través del desarrollo de una serie
de valores que las hacen diferentes, particulares y por ende sostenibles.

Nuestra investigacion ha realizado el estudio de una muestra de entidades de Economia
Social, a través del cual hemos determinado los tres valores organizativos mas representativos
en la Economia Social, tales como el Apoyo Percibido, Respeto y Responsabilidad. Es necesario
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destacar como en el desarrollo de cada uno de estos tres valores destaca la importancia que
posee el recurso humano en este tipo de entidades, situando a sus empleados en el centro de
su gestion, otorgandoles mayor participacion, tanto en la gestion como en la toma de decisio-
nes. Ofreciendo garantias de un empleo estable y de calidad, asegurando con ello una estabili-
dad necesaria que potencie el compromiso entre empleado y organizacion. Asi mismo, vemos
como las entidades objeto de estudio de nuestra investigacién son importantes enclaves de
empleo para sectores de la poblacion con importantes dificultades para acceder a un empleo
de calidad. La gestion de la heterogeneidad en una plantilla es fundamental en las entidades
el sector de la Economia Social, donde aspectos como la igualdad y la conciliacion de la vida
laboral y familiar pasan a ser una prioridad en su GRRHH.

Finalmente, abordamos el impacto que tienen los tres valores organizativos, que hemos
determinado en la muestra estudiada, sobre la GRRHH de las entidades de Economia Social,
concretamente planteamos tres posibles relaciones entre cada valor y tres determinadas prac-
ticas de Recursos Humanos, observando como cada valor ejerce una importante influencia en
el disefio de esa determinada practica. El modelo propuesto supone un avance en la compren-
sion del funcionamiento de las entidades de Economia Social y de los mecanismos que llevan
a su éxito. Sustentado en como este tipo de entidades han combatido la crisis econdémica de
una forma mas sostenible que las empresas del mercado tradicional: manteniendo empleo,
creando nuevas empresas y fomentando la cohesion social, que se ha visto deteriorada por
el actual sistema econdmico y financiero, basado en la maximizacion del rendimiento como
unico indice de crecimiento (Jackson, 2016).

Nuestra investigacion presenta una serie de limitaciones. La mas importante es que la inves-
tigacion sobre los valores corporativos se circunscribe a un tinico contexto geografico, Espa-
fia, por lo que se hace necesario en futuras investigaciones aumentar la poblacion de estudio.
También cabe destacar como limitacion que la informacién extraida para determinar los valo-
res organizativos mas representativos se ha llevado a cabo a través de las webs corporativas
de las entidades. En este sentido debemos destacar que las empresas de Economia Social atin
tienen un importante camino por recorrer a la hora de exponer sus productos, servicios e
imagen en la red.

La presente investigacion presenta como linea futura de investigacion el planteamiento
de una variable moderadora, como son las Relaciones de Empleo, formuladas por los autores
Tsui & Wu (2005). Consideramos que estas pueden incidir positiva y significativamente en la
consecucion de la sostenibilidad en las empresas de Economia Social. Nos planteamos si las
relaciones de empleo condicionan el disefio e implantacion de un determinado Sistema de
Gestion de Recursos Humanos, es decir, nos cuestionamos si existen dentro de las entidades
de Economia Social diversidad de practicas de gestion de Recursos Humanos, las cuales a su
vez tienen un especial impacto sobre la sostenibilidad de la entidad. Abordaremos el estudio
de las relaciones de empleo en las entidades de Economia Social, entendiendo como relacion
de empleo el intercambio donde el empleador contrata fuerza de trabajo con la finalidad de
producir bienes o servicios, para obtener un beneficio propio. Y donde el empleado presta sus
servicios a cambio de una contraprestacion, la cual puede o no ser solamente econémica.
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