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Resumen. El principal objetivo de la presente investigacion es analizar, basdndose en la teoria AMO, las diferencias en
las percepciones de las personas trabajadoras de mano de obra directa e indirecta con respecto a las practicas de gestion
de personas implantadas en una cooperativa de MONDRAGON. La literatura académica ha prestado poca atencion a
cémo perciben las personas trabajadoras las practicas de gestion de personas en las cooperativas teniendo en cuenta la
variable del tipo de mano de obra (directa e indirecta). El analisis se ha realizado mediante un estudio de caso,
combinando el enfoque cuantitativo y cualitativo. Los resultados de la investigacion muestran que, en el seno de una
misma cooperativa y en lo que a las practicas de gestion de personas se refiere, existen diferencias significativas en las
percepciones de las personas trabajadoras de mano de obra directa e indirecta. Ello se debe a las diferentes
caracteristicas, trabajos y/o tareas que desarrollan ambos colectivos, lo que se traduce en comportamientos y
percepciones diferentes. El presente estudio pretende servir a las organizaciones, y sobre todo a los departamentos de
gestion de personas de las mismas, como input de reflexion sobre como se aproximan a las personas trabajadoras y
cémo tienen disefiados sus procesos de gestion de personas, animandolas a personalizar las mismas segun el tipo de
mano de obra.

Palabras clave: Practicas de gestion de personas; AMO; Cooperativa; Mano de obra directa; Mano de obra indirecta;
Bienestar psicolégico.

Claves Econlit: M12; J54.

[en] Difference in perceptions of human resources practices between blue collar and white
collar workers. Case study of a cooperative belonging to MONDRAGON

Abstract. The main objective of this research is to analyze, based on the AMO theory, the differences in the
perceptions of blue and white collar workers with respect to the human resources practices implemented in a
cooperative belonging to MONDRAGON. The academic literature has paid little attention to how workers perceive
such practices in cooperatives considering the variable of the type of workforce (blue collar or white collar). The
analysis has been carried out by means of a case study where the quantitative and qualitative approach has been
combined. The results of the research show that, within the same cooperative and in terms of human resources practices,
there are significant differences in the perceptions of blue collar and white collar workers. This is due to the different
characteristics and jobs and/or tasks performed by both groups, which therefore results in different behaviors and
perceptions. This study aims to help organizations and, above all, their human resources departments, to reflect on how
to approach workers and on the importance of considering the type of workforce when designing and implementing
human resources practices.

Keywords: Human resources practices; AMO; Cooperative; Blue collar worker; White collar worker; Psychological
well being.
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1. Introduccion

Obtener una ventaja competitiva respecto al resto de competidores es uno de los objetivos que persiguen, en
general, todas las organizaciones. Cada una puede desarrollar su propio plan, ya que existen diversas
posibilidades para obtener esa ventaja competitiva. Ready y Conger (2007), entre otros, sefialan que el
capital humano representa la Unica fuente sostenible de competitividad, siempre que se generen contextos
positivos de gestién y desarrollo (Toor y Ofori, 2010). Las personas son fuente de ventaja competitiva y, en
este contexto, las estrategias de gestion de personas tienen el potencial para generar una ventaja mediante la
creacion de recursos unicos Yy valiosos basados en las personas trabajadoras (Lin et al., 2017; Collins y
Smith, 2006; Lepak y Snell, 1999) y las practicas de gestion de personas (Hatch y Dyer, 2004). Por ello, el
campo de la Direccion Estratégica de Recursos Humanos o Strategic Human Resources Management (en
adelante, DERH) juega un rol importante dentro de las organizaciones, teniendo que ser parte activa de la
definicion y seguimiento de los retos estratégicos (Lee, 2021), alineando las necesidades estratégicas con las
capacidades y desarrollo de las personas.

Delery y Doty (1996) describen la DERH como el conjunto de practicas de recursos humanos que estan
relacionadas tedrica o empiricamente con el rendimiento global de la organizacién. La DERH intenta alinear
practicas de recursos humanos con el fin de que la persona trabajadora contribuya de la forma mas eficaz
posible a los objetivos estratégicos de la organizacion (Kaufman, 2015; Lee, 2021), lo que en ultima
instancia genera una ventaja competitiva (Boxall, 2003) y mejora el rendimiento organizacional (Becker y
Huselid, 1998a; Tregaskis et al., 2013; Way, 2002).

Desde la década de los 90, en un buen namero de articulos, se ha demostrado que un conjunto o sistema
de practicas de recursos humanos bien definidas y reforzadas mutuamente (denominado High-Performance
Working System, en adelante HPWS) tiene una relacion positiva con el rendimiento organizacional (por
ejemplo, Huselid, 1995; Delery y Shaw, 2001; Dyer y Reeves, 1995; Zhai y Tian, 2020: Siddique et al.,
2019). En particular, la literatura del &mbito de Recursos Humanos argumenta que las HPWS pueden
aumentar el rendimiento organizacional a través de la mejora del conocimiento, capacidades, competencias,
compromiso y productividad de las personas trabajadoras (Appelbaum et al., 2000; Datta et al., 2005; Way,
2002; Huselid, 1995). En este sentido, el trabajo de Appelbaum et al. (2000) estructura al HPWS a través del
marco AMO (A: ability; M: motivation, O: opportunity to participate), que sirve como guia para identificar
las practicas de gestién de personas de las HPWS (Boxall y Macky, 2009) y ayuda a comprender la relacion
entre el HPWS y el rendimiento organizacional (Appelbaum et al., 2000; Paauwe, 2009; Boxall y Purcell,
2016; Boxall et al., 2016).

Bowen y Ostroff (2004), por su parte, proponen gue el contenido y el proceso de recursos humanos deben
integrarse eficazmente para que los modelos prescriptivos de gestion estratégica de recursos humanos se
vinculen realmente a los resultados de la organizacion. Y es que, existen diferencias entre lo que la direccién
de la organizacion pretende en cuanto a las practicas de gestion de personas y lo que realmente perciben las
personas trabajadoras (Khilji y Wang, 2006) o las reacciones de éstas a los sistemas de gestion de personas
(Nishii et al., 2008).

Dentro de las organizaciones cooperativas, no son numerosos los estudios realizados en el campo de las
DERH, donde las personas juegan un doble rol siendo propietarias y trabajadoras al mismo tiempo, que
puede condicionar las percepciones que tienen respecto a las practicas de gestion de personas.

Es maés, teniendo en cuenta que las organizaciones no son homogéneas, la literatura ha identificado
diferencias en las percepciones entre el colectivo de Mano de Obra Directa (denominado en la literatura
cientifica como blue collar y en adelante MOD) e Indirecta (denominada white collar y en adelante MOI)
(Hu et al., 2010; Gottschalck et al., 2020; Guzzo y Noonan, 1994), colectivos presentes en organizaciones
industriales manufactureras de todo el mundo que suponen, en concreto en Esparfia, aproximadamente un 23
% del PIB (datos del INE, 2021).

Bajo este contexto resulta de interés analizar las percepciones de las propias personas trabajadoras,
diferenciando en funcién de su categoria profesional (MOD y MOI), sobre las practicas de gestion de
personas llevadas a cabo en una cooperativa. Para ello, se ha realizado un estudio de caso de la cooperativa
de trabajo asociado e industrial denominada ULMA Architectural Solutions, perteneciente a
MONDRAGON, una de las experiencias cooperativas mas famosas estudiadas en el mundo académico. Se
ha seguido un enfoque de investigacion mixto, cualitativo y cuantitativo, que ha permitido conocer en
profundidad la realidad del objeto de estudio.

En cuanto a la estructura del articulo, el apartado 2 ofrece una descripcion de la organizacion objeto de
estudio. En el apartado 3, se describe el marco tedrico donde se encuadra la investigacion y seguidamente, en
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el apartado 4, se describe la metodologia utilizada. En el apartado 5 se presentan los resultados tanto
cuantitativos como cualitativos obtenidos. Finalmente, los apartados 6 y 7 incluyen la discusion y las
implicaciones précticas y conclusiones, respectivamente.

2. El caso: ULMA Architectural Solutions (UAS)

ULMA Architectural Solutions (en adelante, UAS) es una sociedad cooperativa de trabajo asociado fundada
en 1990, de tamafio mediano, con sede en la localidad Guipuzcoana de Ofati. La cooperativa disefia y
fabrica productos prefabricados para la construccion de sistemas de drenaje, prefabricados arquitectonicos,
sistemas de paredes exteriores y fachadas ventiladas. La plantilla media de UAS es de 254 personas en 2021,
de las cuales aproximadamente el 82 % son personas socias trabajadoras. El 45 % de la plantilla corresponde
al grupo profesional MOD y el resto al grupo profesional MOI.

UAS pertenece al Grupo ULMA, grupo empresarial ubicado mayoritariamente en la localidad de Onati y
que estd formado por nueve cooperativas muy diversas en cuanto a los negocios se refiere. EI Grupo cuenta
con una plantilla de 5.500 profesionales y con un volumen de negocio de 900 millones de euros. (ULMA,
s.f).

Al mismo tiempo, UAS y su grupo ULMA pertenecen a MONDRAGON, grupo cooperativo vasco y
primer Grupo Empresarial Vasco integrado por 96 cooperativas autdnomas e independientes que contaban
con casi 80.000 personas en plantilla en el afio 2020. (Mondragon Corporation, s.f).

3. Marco teérico

El entorno econdmico y empresarial es cada vez mas complejo y las organizaciones han ido ajustando su
funcionamiento a las exigencias del mismo, que cada vez es més turbulento, en su continua busqueda de la
competitividad organizacional. En este sentido, la gestion estratégica, a lo largo de su historia, ha estudiado
sobre cOmo generar o crear una ventaja competitiva sostenible (Priem y Butler, 2001).

Existen diversas fuentes para obtener la ventaja competitiva. En particular, la Teoria de los Recursos y
Capacidades o en inglés, Resource Based View (en adelante, RBV) (Barney, 1991) sugiere que la ventaja
competitiva sostenible proviene de los recursos y capacidades de la propia organizacién. Dicha teoria trata de
explicar las razones por las que las organizaciones que desarrollan su actividad en el mismo entorno
competitivo, obtienen niveles de rentabilidad diferenciados. EI campo del RBV ha contribuido de forma
concluyente a la hora de entender la ventaja competitiva desde una perspectiva organizacional interna, ya
gue sefiala que el origen de dicha ventaja reside en los recursos de la empresa, valiosos, raros, dificilmente
imitables e insustituibles (Armstrong y Shimizu, 2007; Barney, 1991). Son numerosos los estudios que
consideran que las personas pueden ser fuente de ventaja competitiva para las organizaciones (Wright et al.,
2001; Wright et al., 1994; Becker y Gerhart, 1996; Kamoche, 1996; Barney y Wright, 1998; Jyoti y Rani,
2017).

En este sentido, los/as académicos/as del ambito de la Direccién Estratégica de Recursos Humanos
(DERH) argumentan que las estrategias de gestion de personas tienen el potencial de conducir a que la
organizacion logre una ventaja competitiva creando recursos, Unicos y valiosos, basados en las personas
(Collins y Smith, 2006; Lepak y Snell, 1999).

Delery y Doty (1996) sefialan que la DERH surge de la intencion por parte de los/as investigadores/as de
demostrar la relacion existente entre las diversas practicas de recursos humanos y el rendimiento
organizativo. Un buen ndmero de autores/as ha intentado demostrar que un conjunto (sistema) de practicas
bien definidas de recursos humanos, reforzadas mutuamente, llevan a un mejor rendimiento organizacional.
En particular, argumentan que los denominados High-Performance Working Systems (HPWS) pueden
aumentar el rendimiento organizacional a través de la mejora del conocimiento, capacidades, competencias,
compromiso y productividad de las personas trabajadoras (Appelbaum et al., 2000; Datta et al., 2005). De
hecho, Fu et al. (2019) sefialan que las HPWS son un medio para aplicar la gestion estratégica de recursos
humanos.

En los ultimos afios, ademas del rendimiento organizacional, existe un creciente interés en estudiar los
resultados psicosociales en las personas trabajadoras en el campo de las HPWS (Chang y Chen, 2011,
Hefferman y Dundon, 2016; Zhang et al., 2013). Asi, se han comenzado a incorporar en los estudios
indicadores como el bienestar, la satisfaccion, el compromiso, la motivacion, la confianza, el absentismo o la
resiliencia (Cooke et al., 2019; Jensen et al., 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 et al., 2010; Messersmith et al., 2011).

El interés que despiertan las HPWS en el mundo cientifico y empresarial es, por tanto, innegable. Sin
embargo, a dia de hoy no existe una definicién universal y clara en la literatura y la comunidad académica en
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lo que a las HPWS se refiere (ver definiciones propuestas por Pfeffer, 1994; Huselid, 1995; MacDuffie,
1995; Becker y Huselid, 1998a; Batt, 2002; Way, 2002; Datta et al., 2005; Takeuchi et al., 2007;
Messersmith y Guthrie, 2010; Jiang y Liu, 2015; Hoque et al., 2018).

A pesar de la falta de una definicion inequivoca, se pueden definir las HPWS como sistemas de précticas
de gestion conformadas por précticas de gestion de personas individuales e interconectadas, disefiadas para
mejorar las habilidades y esfuerzos de las personas trabajadoras (Huselid, 1995; Datta et al., 2005; Way,
2002).

Ademas, en la actualidad, tampoco existe un consenso sobré qué ni cuéntas practicas integran las HPWS.
Dependiendo del/a autor/a (ver, por ejemplo, Huselid 1995; MacDuffie, 1995; Delery y Doty, 1996;
Ichnioswski y Shaw, 1999; Guthrie, 2001; Datta et al., 2005; Combs et al., 2006; Messersmith y Guthrie,
2010; Zhang et al., 2013; Karatepe y Vatankhah, 2014; Kornekalis et al., 2017), éstas pueden ser unas u otras
y los sistemas pueden integrar mas o0 menos précticas.

En este sentido, el influyente trabajo realizado por Appelbaum et al. (2000) proporciona una base de cara
a la conceptualizacién y estructuracion de las HPWS a través de la teoria 0 marco denominado AMO (A:
ability; M: motivation, O: opportunity to participate). Actualmente, esta teoria esta cobrando especial interés
en el &mbito de la DERH como ponen especialmente de manifiesto autores/as tales como Paauwe y Boselie
(2005:69) al sefialar que la teoria AMO es “la Unica aplicada en mas de la mitad de los articulos publicados
después del afio 2000”. Este marco también se utiliza como guia para identificar las practicas de gestion de
personas de las HPWS (Boxall y Macky, 2009). Es destacable, ademas, que, en los ultimos 20 afios, este
marco es el que ha emergido como marco dominante para comprender los aspectos relativos a las HPWS y el
rendimiento organizacional (Appelbaum et al., 2000; Paauwe, 2009; Boxall y Purcell, 2016; Boxall et al.,
2016).

Esta teoria sostiene que la efectividad de las HPWS implica que se cumplan tres requisitos: tener
habilidades necesarias, tener una adecuada motivacion y tener la oportunidad de participar. De conformidad
con estos/as autores/as, las practicas de recursos humanos influyen en el rendimiento organizacional a través
de su impacto en la AMO de las personas trabajadoras. Asi, las personas trabajadoras tienen un buen
rendimiento cuando tienen habilidad para hacerlo, cuando tienen la motivacion para hacerlo y cuando su
entorno de trabajo proporciona el apoyo necesario para que se puedan expresar (oportunidad de participar)
(Boselie, 2010; Boxall y Pucell, 2011; Marin-Garcia et al., 2011; Marin-Garcia, 2013).

Asi, este marco esta compuesto por conceptos basicos de psicologia (Kroon et al., 2013) y sugiere que las
HPWS mejoran los tres conceptos basicos del modelo que pueden ser descritos a través de tres dimensiones:
(1) préacticas que mejoran la habilidad, (2) practicas que mejoran la motivacién y (3) practicas que mejoran
las oportunidades.

Las précticas individuales que conforman las HPWS constituyen el contenido de dichos sistemas (Katou
et al., 2014). En este sentido, de conformidad con lo sefialado por Boselie et al. (2005), el contenido de las
HPWS se refiere a un conjunto de préacticas y politicas a través de las cuales las organizaciones pueden
mejorar la seleccién, formacion, desarrollo y retencion de su capital humano al objeto de lograr sus objetivos
estratégicos. Aungue no exista consenso sobre qué practicas integran el contenido de los sistemas, la presente
investigacion se ha basado en la teoria AMO. Asi, se han escogido como practicas a analizar las que se
consideran de forma mas frecuente en la literatura para la formacion de estos sistemas y que son,

— en relacion a la “A” (habilidad), la formacion (Appelbaum et al., 2000; Bae y Lawler, 2000;

Delery y Doty, 1996; Arthur, 1994; Ichniowski et al., 1997; Becker y Huselid, 1998a, 1998b; Huselid,
1995; Guthrie, 2001; Kroon et al., 2013);

— en cuanto a la “M” (motivacion), el compartir informacion, la promocién, la retribucion, la
ayuda a la conciliacion y el sistema de evaluacion (Appelbaum et al., 2000; Bae y Lawler, 2000;
Gardner et al., 2000; Becker y Huselid, 1998a, 1998b; Huselid, 1995; Guthrie, 2001).

- en lo que a la “O” se refiere (oportunidad de participar), la autonomia, la participacion, la
comunicacion y el trabajo en equipo (Appelbaum et al., 2000; Bae y Lawler, 2000; Delery y Doty,
1996; Arthur, 1994; Ichniowski et al., 1997; Gardner et al., 2000; Huselid, 1995; Guthrie, 2001; Tsali,
2006; Wright y Kehoe, 2008).

Ademaés del contenido, académicos tales como Bowen y Ostroff (2004) distinguen y toman en
consideracion también el proceso de estos sistemas. Con proceso se refieren a cdmo puede disefiarse y
administrarse eficazmente el sistema de gestién de recursos humanos de forma que pueda conducir al
rendimiento organizacional. Estos autores proponen que el contenido y el proceso de recursos humanos
deben integrarse eficazmente para que los modelos prescriptivos de gestién estratégica de recursos humanos
se vinculen realmente a los resultados de la organizacion.

El proceso, por su parte, se enfoca en la importancia de los procesos psicologicos a través de los cuales
las personas trabajadoras interpretan y responden a la informacién transmitida en las practicas de gestion de
personas (Bowen y Ostroff, 2004; Ehrnrooth y Bjérman, 2012). Asi, el sistema puede seguir sin suscitar los
comportamientos y actitudes colectivos adecuados necesarios para la eficacia, porque los individuos
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interpretan las practicas de gestion de recursos humanos de forma idiosincrasica, lo que provoca una
variabilidad en las percepciones del clima psicolégico (Bowen y Ostroff, 2004). Todas las practicas de
recursos humanos comunican mensajes de forma constante y no intencionada, por lo que los mensajes
pueden entenderse de forma idiosincrasica llevando a dos personas trabajadoras a interpretar las mismas
practicas de forma diferente (Guzzo y Noonan, 1994; Katou et al., 2004). En este sentido, dependiendo de
como las personas trabajadoras perciban dichas préacticas, se puede producir una situacion fuerte o
consolidada, donde éstas desarrollen actitudes y comportamientos deseados teniendo un efecto positivo en el
rendimiento organizacional (Nishii y Wright, 2008) o lo contrario, una situacion débil (Bowen y Ostroff,
2004).

Ademas, existen diferencias entre lo que la direccion de la organizacién pretende en cuanto a las précticas
de gestion de personas y lo que realmente perciben las personas trabajadoras (Khilji y Wang, 2006) o las
reacciones de éstas a los sistemas de gestion de personas (Nishii et al., 2008). Asi, se ha dado un paso en la
literatura cientifica, y tal y como sefialan Beijer et al. (2021), en las ultimas dos décadas, se ha producido un
cambio significativo y cada vez existen mas estudios que utilizan las valoraciones realizadas por las personas
trabajadoras en lugar de las valoraciones de las/os responsables y/o direccién sobre las practicas y sistemas
de gestion de personas (por ejemplo, Wright et al., 2003; Chen et al., 2011; Andreeva y Sergeeva, 2016; Ang
et al., 2013; Kehoe y Wright, 2013; Macky y Boxall, 2007; Merssersmith et al., 2011; Takeuchi et al., 2007).
Y es que, las percepciones, interpretaciones o entendimientos de las practicas que hacen/tienen las personas
trabajadoras varian o bien porque las précticas se aplican de diferente forma entre los diversos grupos de
trabajo (Kehoe y Wright, 2013; Allen et al., 2003) o bien porque los diferentes responsables los implementan
de forma distinta (Den Hartog et al., 2013).

Asi, no se puede olvidar que las realidades de las organizaciones son complejas y heterogéneas en cuanto
a las personas se refiere. Entre otros, se debe tener en cuenta que las personas trabajadoras de una
organizacion se pueden dividir segun el tipo de mano de obra: Directa (MOD) e Indirecta (MOI). Y pensar
que la percepcion de ambos colectivos con respecto a las practicas de gestion de personas es la misma puede
guedar en entredicho.

Las personas trabajadoras de MOD son personas que desarrollan trabajo fisico manual, cuyas carreras
profesionales estan relativamente restringidas (Gibson y Papa, 2000; Lips-Wiersma et al., 2016; Mustosméki
et al., 2017) y que trabajan bajo una estrecha supervision (Schreurs et al., 2011). Ademas, por ejemplo, en el
seno de la construccion, se enfrentan a trabajos, en ocasiones peligrosos y fisicamente exigentes (Goldenhar
et al., 2003). Asimismo, la estrecha supervision de las personas trabajadoras puede obstaculizar su
crecimiento y desarrollo individual, lo que conduce a una menor autonomia en sus puestos de trabajo
(Schreurs et al., 2011). Duncan (2013), por su parte, sefiala que, tradicionalmente, el grupo profesional de
MOD se percibe como menos gratificante.

Por el contrario, el grupo de las personas trabajadoras de MOI incluye personal profesional o semi-
profesional que lleva a cabo tareas de oficina (Gibson y Papa, 2000; Hammer y Ferrari, 2002), cuyos trabajos
son retadores (Van den Broeck et al., 2012) y se caracterizan por trabajar en equipo, dar apoyo y generar
oportunidades (Love et al., 2010). Ademas, este tipo de trabajos tienen, de media, mayor potencial para
desarrollar una carrera profesional (Mustosmaki et al., 2017).

Asi, una de las diferencias mas tradicionales entre estos grupos profesionales reside en que el trabajo de
MOD es rutinario, estandarizado, repetitivo y fisico (Roy, 1959; Vinel, 2013), mientras que el trabajo de
MOI se caracteriza, por lo contrario, es decir, por un trabajo no rutinario y basado sobre todo en el
conocimiento (Hopp et al., 2009).

En este sentido, la literatura ha demostrado que las percepciones de estos dos grupos difieren en lo que al
ambito de trabajo y experiencias se refiere (Hu et al., 2010; Guzzo y Noonan, 1994, Gottschalck et al., 2020;
Morris et al., 1999). Ademas, se ha observado que conceden una importancia diferente al rol del trabajo en
sus vidas (Gibson y Papa, 2000; Hu et al., 2010).

Las investigaciones donde se abordan los colectivos de MOD y/o MOI, se han centrado, sobre todo, en
analizar la relacion entre estos colectivos y diversas variables como pueden ser el sentimiento de querer
abandonar la organizacion (turnover) (Santhanam y Srinivas, 2018; Huang, 2011: Iverson y Roy, 1994;
Gottschalck et al., 2020; Toppinen-Tanner et al., 2002), el absentismo laboral (Pousette y Hanse, 2002), el
compromiso (Santhanam y Srinivas, 2018), el comportamiento laboral contraproducente (Anjum y Parvez,
2013), la dignidad laboral (Lucas, 2011), el arraigo en el puesto de trabajo o la organizacién (lverson y Roy,
1994), la satisfaccion (Weaver, 1980; Greenberg y Baron, 2003; Baruch et al., 2016: Hu et al., 2010; Pond Il
y Geyer, 1991 ), la motivacion (Najjar y Fares, 2017) o incluso existen estudios que analizan los efectos en la
salud fisica y mental que tienen las diversas exigencias de los trabajos (Toppinen-Tanner et al., 2002;
Coenen et al., 2020; Bakker y De Vries, 2021). Wright et al. (1994), por su parte, compararon a
trabajadores/as de MOD y MOI y descubrieron que las personas trabajadoras de MOD se quejan mucho mas
del entorno fisico del trabajo, se preocupan mas por los peligros para la salud de los trabajos y estan menos
satisfechas con su situacion total (es decir, el trabajo y la economia) que las personas trabajadoras de MOI.



6 Arregi Uzuriaga, A.; Gago Garcia, M.; Legarra Eizagirre, M. Revesco (141) 2022: 1-21

En conclusion, las percepciones de estos dos grupos difieren en cuanto al &mbito de trabajo y sus
experiencias se refiere (Hu et al., 2010; Guzzo y Noonan, 1994, Gottschalck et al., 2020) y conceden una
importancia diferente al rol general del trabajo en sus vidas (Gibson y Papa, 2000; Hu et al., 2010), lo que
puede llevar a que perciban de diferente forma las précticas de recursos humanos que se desarrollan en la
organizacion. En particular, el estudio llevado a cabo por Arregi et al. (2018) en la misma cooperativa objeto
de esta investigacion, encontré diferencias entre las personas trabajadoras de Mano de Obra Directa e
Indirecta en lo que a las experiencias de trabajo y percepciones se refiere.

En este contexto, por tanto, donde la literatura académica ha prestado poca atencion a como las personas
trabajadoras perciben las practicas de gestion de personas (Farndale y Kelliher, 2013) y donde la distincion
entre la gestion de los recursos humanos prevista, la divulgada y la experimentada ha recibido poca atencién
empirica hasta la fecha, aunque es la experiencia la que guia los comportamientos y actitudes de las personas
trabajadoras (Whitener, 2001), es clave analizar y profundizar sobre dicho fendmeno en su contexto,
prestando especial atencion a MOD y MOI.

En este sentido, el presente estudio pretende contribuir a la literatura desde varias vertientes. En primer
lugar, esta investigacion es innovadora en cuanto al enfoque de investigacion utilizado, el enfoque mixto.
Hasta ahora, en la mayoria de los casos, se ha optado por un enfoque cuantitativo (por ejemplo, Wright et al.,
2003; Chen et al., 2011; Andreeva y Sergeeva, 2016; Ang et al., 2013). En la presente investigacion, se
utiliza un enfoque mixto a través del cual se logra una perspectiva mas amplia y profunda de las
percepciones de las personas trabajadoras de MOD y MOI con respecto a las practicas desarrolladas y se
logra mayor variedad de perspectivas del fendmeno en términos cuantitativos (frecuencia, amplitud y
magnitud) y cualitativos (comprensién del fendmeno) (Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018).

En segundo lugar, no hay muchos estudios en el campo de los Recursos Humanos donde en la misma
investigacion, se comparen percepciones de los grupos profesionales de MOD y MOI a pesar de su
demostrada importancia (Goldenhar et al., 2003 y Schreurs et al., 2011 son, por ejemplo, una excepcion). En
tercer lugar, en este estudio se escuchan las voces de las propias personas trabajadoras, muchas veces las
olvidadas en la literatura cientifica.

Asimismo, resulta interesante ahondar en la percepcion de las personas trabajadoras acerca de las
practicas de gestion de personas en las organizaciones cooperativas, ambito poco estudiado en la literatura.
La naturaleza de las cooperativas difiere con respecto a las empresas tradicionales. Las cooperativas son
organizaciones democraticas donde las personas trabajadoras participan en el capital, en la gestion y en los
resultados (Alcafiiz et al., 2013) y ello puede hacer que las personas trabajadoras de la cooperativa, en
comparacion con las organizaciones tradicionales, perciban de forma muy distinta las practicas de gestion de
personas llevadas a cabo. Teniendo en cuenta que el andlisis se lleva a cabo en un contexto industrial
cooperativo, el presente articulo ayuda a aportar nuevas evidencias en la literatura de la DERH.

Los estudios que existen en este &mbito tratan de relacionar las HPWS y el rendimiento organizacional o
resultados en personas (Agirre et al., 2014; Arando et al., 2014; Madinabeitia, 2016), abordan aspectos
relativos a la calidad de la gestion comparando cooperativas y organizaciones convencionales (Charterina et
al., 2007) o analizan el disefio y/o difusion de practicas de gestion de personas en filiales extranjeras creadas
por la cooperativa matriz (Lertxundi, 2011; Bretos et al., 2017). Dentro del marco AMO, en particular, se ha
analizado la formacidon cooperativa (Basterretxea y Albizu, 2010; 201la; 2011b) en el caso de
MONDRAGON. En el mismo contexto de MONDRAGON, Basterretxea, et al. (2019) analizan el papel de
las préacticas de gestion de personas en la caida de una de las cooperativas mas famosas del grupo, FAGOR
Electrodomésticos. Pero no hay estudios cualitativos que analicen las percepciones de las personas
trabajadoras en cooperativas con respecto a las practicas de gestion de personas.

Desde una contribucion mas préactica y de transferencia, la presente investigacion puede ayudar al
departamento de gestion de personas de UAS, y de cooperativas similares industriales, a redefinir y revalorar
el disefio de las practicas de gestion de personas llevadas a cabo hasta el momento teniendo en cuenta las
peculiaridades de MOl y MOD de cara a conseguir comportamientos y actitudes tendentes a mejorar el
rendimiento individual y, por ende, el rendimiento organizacional.

En conclusion, existen multitud de razones que apoyan la realizacién, en el ambito de la gestion de
personas en las cooperativas, de estudios mixtos basados en las percepciones de las personas trabajadoras y
que analicen explicitamente las distinciones entre MOD y MOI. Esta diferenciacion no es baladi y es una
variable muy a tener en cuenta y mas en una cooperativa industrial como es UAS, donde el 45 % del total de
su plantilla pertenece a MOD vy el resto a MOI. De aqui surge el primer y Gnico objetivo de investigacion:

Analizar las diferencias en las percepciones que tienen las personas trabajadoras de MOD y MOI con
respecto a las practicas de gestion de personas.
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4. Metodologia

Con el objetivo de analizar las percepciones de las personas trabajadoras de MOD y MOI en cuanto a las
practicas de gestion de personas utilizadas en UAS, en este articulo se ha utilizado un disefio cualitativo y
cuantitativo de investigacion ya que se considera que ambos enfoques se complementan a la hora de dar
respuesta a la pregunta de investigacion planteada.

La investigacion se ha llevado a cabo, tal y como se ha sefialado anteriormente, en UAS, una cooperativa
de trabajo asociado que pertenece al Grupo ULMA y a MONDRAGON donde el 45 % de su plantilla
corresponde al colectivo de MOD y el 55 % a MOI.

En este caso concreto, para avanzar en las lagunas identificadas en el marco tedrico, se ha considerado
que el estudio de caso es la metodologia que mejor responde a las necesidades y objetivos de la
investigacion. Tal y como indican Yin (2018) y Maxwell (1996), utilizar la metodologia del estudio de caso
es pertinente cuando las preguntas de investigacion requieren una descripcion profunda de un fendmeno
social, cuando el foco esta en entender ese fendmeno, los procesos, y cuando lo importante es analizar el
coémo y el porqué de ese fendmeno.

Las técnicas de recogida de datos en este estudio mixto han sido las entrevistas semiestructuradas, un
cuestionario y focus groups. Asi, en la presente investigacion, se han realizado en mayo de 2016, 4
entrevistas semiestructuradas a personas trabajadoras de MOD y 5 entrevistas semiestructuradas a personas
trabajadoras de MOI cuya duracion ha oscilado entre una hora y quince minutos y dos horas y un minuto.

En el enfoque cuantitativo se ha utilizado un cuestionario, cuyo principal objetivo ha sido identificar los
factores clave relacionados con las practicas de gestion de personas. El cuestionario consta de 100 preguntas
(7 de ellas de control) donde, entre otros, se abordan items relacionados con las practicas de gestion de
personas que se analizan en el presente estudio. El cuestionario se ha desarrollado tomando como referencia
los cuestionarios utilizados por Appelbaum et al. (2000), Bae y Lawler (2000), Becker y Huselid (1998b),
Gardner et al. (2000), Delery y Doty (1996) e Ichinowski et al. (1997) en sus investigaciones, adaptando los
mismos al contexto y colectivo de personas trabajadoras de UAS.

Todas las preguntas, excepto las preguntas de control, siguen una escala de Likert entre 1 y 10, siendo el
1 “totalmente en desacuerdo” y el 10 “totalmente de acuerdo”. Se han obtenido, de manera anénima, 126
cuestionarios validos, lo que supone una tasa de respuesta de casi el 70 % del colectivo total. Los
cuestionarios con mas del 40 % de valores perdidos se han considerado invalidos. Los valores que han
faltado ocasionalmente para un determinado encuestado/a se han estimado utilizando la respuesta media al
item en la muestra.

Una vez analizados los resultados del cuestionario, se ha utilizado el focus group como otra de las
herramientas en la investigacion cualitativa (Pedraz et al., 2014). En este caso, la recogida de datos ha
seguido un protocolo de estudio de casos disefiado por la investigadora para tratar la fiabilidad del estudio
(YYin, 2003) como uno de los criterios para juzgar la calidad de los disefios de investigacion.

Se han llevado a cabo diferentes focus groups por colectivos en dos momentos diferentes de tiempo. En el
afio 2016 se realizaron dos focus group con personas de MOD (13 asistentes en total) y un focus group (7
asistentes) con personas de MOI. La duracion de los focus group ha oscilado entre dos horas y diez minutos
y dos horas y treinta minutos. En el afio 2017 se llevaron a cabo dos focus group con personas trabajadoras
pertenecientes a MOD (10 asistentes en total) y un focus group (8 personas) con personas trabajadoras de
MOI. La duracién de los focus group ha oscilado entre dos horas y dos horas y diecinueve minutos.

En lo que al andlisis de los datos cualitativos se refiere, todas las sesiones (entrevistas y focus group) han
sido grabadas tras haber obtenido el previo consentimiento expreso de todas las personas participantes y
transcritas. Posteriormente, se ha organizado todo el material a través de la codificacion, generando
categorias y subcategorias. El criterio de codificacién seguido ha sido: Grupo profesional (MOD-MOI) _
Género (M-H) _ Fuente de obtencion de datos (C: cuestionario; F: focus group; E: entrevista) _ NUmero de
participante (con el objetivo de buscar la trazabilidad).

En el andlisis de los datos cualitativos, se ha diferenciado entre las tres dimensiones de la teoria AMO vy,
en cada dimension, se han incluido las practicas que desde el marco teérico se han encontrado claves:

—  “A” (habilidad): Formacion.
“M” (motivacion): informacidn, promocidn, retribucion, sistema de evaluacién y conciliacion.
“O” (oportunidad de participar): autonomia, comunicacion, trabajo en equipo y participacion.

En este caso, ademas del andlisis cualitativo anterior, se ha procedido a analizar estadisticamente las
diferencias en las percepciones de las diferentes categorias entre mano de obra directa e indirecta. Para ello,
se han agrupado, en los casos en que ha sido posible, los items relacionados con las distintas categorias o
practicas de gestion de personas con el objetivo de generar un factor para cada una de ellas, a través del
andlisis factorial. Se han calculado diferentes medidas para contrastar la validez de los factores generados
(Alfa de Cronbach, Composite Reliability, fiabilidad compuesta y AVE, averaged variance extracted). Todas
las medidas confirman que los factores formados son razonables. Estos factores se han utilizado para hacer
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contrastes de diferencias de medias entre mano de obra directa e indirecta a través de la Prueba t de Student
y asi aportar mas evidencia al estudio cualitativo llevado a cabo.

Una de las limitaciones de la metodologia de estudios de caso es la de que las interpretaciones de los
datos estan basadas en las impresiones de la persona investigadora y, por tanto, las conclusiones obtenidas no
pueden ser generalizables a otros contextos. Al objeto de intentar paliar estas limitaciones, se han utilizado
diferentes técnicas de recogida de datos para poder triangular las evidencias. Ademas, en cuanto a la
comprobacion de la validez del disefio se refiere, como segundo de los criterios para valorar la calidad del
disefio de investigacion sugeridos por Yin (2003), se han utilizado técnicas tales como la utilizacion de
maltiples fuentes de evidencias, el mantenimiento en todo momento de la cadena de evidencias y, ademas, el
borrador de los resultados ha sido revisado por parte de un informante clave de UAS.

Por otro lado, tampoco se pretende generalizar los resultados o las conclusiones obtenidas en este articulo,
ya que cada empresa tiene sus peculiaridades y sus matices, que hacen que sea Unica y no se puedan
extrapolar los resultados. Sin embargo, los resultados obtenidos a través de esta investigacion, mediante el
método del estudio de caso, son interesantes para obtener argumentos, interpretaciones y vivencias que
pueden servir como base a otras organizaciones industriales donde su colectivo se divida entre los grupos
profesionales de MOD y MOI y que estén preocupadas por como se interpretan las précticas de gestion de
recursos humanos entre estos grupos tan diferenciados en aras a, en su caso, redefinir o revalorar los sistemas
utilizados.

5. Resultados

En el presente apartado se presentan los resultados de la investigacion, siguiendo la estructura del modelo
AMO: Ability, Motivation y Opportunities to participate.

Dentro de la dimension ability, se ha incluido la préctica relativa a la formacion. En la tabla 1 figuran las
medias de cada grupo profesional y el contraste de diferencia de medias realizado.

Tabla. 1. Medias MOD/MOI dimension “Ability”

PRACTICA | Media MOD | Media MOI | T-test diferencia de medias (p-value)
FORMACION 4,787 6,850 -4,977 (0,000)

Fuente: Elaboracion propia

Como se puede observar, existe una diferencia significativa entre las medias de ambos grupos, siendo la
media de la formacién para los MOI superior a la media de los MOD.

Indagando en las percepciones de ambos colectivos, en primer lugar, destacar que consideran positiva la
formacion como palanca de gestion de personas: “la formacion en este ambito, es muy importante...siempre
pasa algo” oo _H_F 1).

No obstante, ambos grupos consideran que no es suficiente la formacion que se ofrece: “yo creo que el
tema de formacion se deberia potenciar mds” ol H e 2) Y ademas, es en la posibilidad de transmitir o
expresar las necesidades de formacién cuando peores percepciones afloran. Asi, este indicador es el que tiene
una valoracion mas baja de los tres incluidos en la formacion (media de 4,54) y asi es como se percibe en los
focus group: “otros deciden cudles son mis necesidades de formacion” (mop_H_c_3)-

Entrando en los porqués que explican las diferentes medias entre MOD y MOI, las y los participantes de
los focus group destacan las diferencias en cuanto a los momentos en los que se realiza la formacion. Asi,
MOD lleva a cabo la formacion fuera del horario laboral, no como los de MOI, lo que genera percepciones
negativas: “nada y todo fuera de horas....no como los de mano de obra indirecta” (ob n.c s, “La
formacion para los trabajadores es escasa. Todas las formaciones son para los de oficinas y en horario
laboral. Nosotros, los operarios, siempre fuera de horas” (vmop_H_r s).

En segundo lugar y, en lo que respecta a la dimension motivation, a continuacion, en la tabla 2, se
indican los resultados de los distintos contrastes de las diferencias de medias de MOD y MOI.
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Tabla. 2. Medias MOD/MOI dimension “Motivation”

PRACTICAS MediaMOD | Mediamol | | -testdiferencia de
medias (p-value)
SISTEMAS DE PROMOCION 4,690 5,895 -2,513 (0,013)
RETRIBUCION 3,13 6,06 -6,227 (0,000)
SISTEMA DE DESEMPENO 3,250 5,240 -3,664 (0,000)
INFORMACION 4,431 7,131 -6,950(0,000)
CONCILIACION 4,778 7,804 -7,144 (0,000)

Fuente: Elaboracion propia

Tal y como se puede observar, en todos los casos, existen diferencias significativas entre ambos grupos.
Aungue cualitativamente existen pocas evidencias para entender las diferencias entre MOD y MOI, a
continuacion, se describe como se perciben cada una de las préacticas en cada grupo profesional.

En el caso del sistema de promocién, ambos grupos lo perciben de forma negativa, sin embargo, las
razones de dichas percepciones varian. En MOD, se percibe que no todas las promociones se realizan en
funcion de la formacion, conocimiento y habilidad: “ES lo que deberia ser... no creo que se cumpla en todos
los casos”(mop_m_c_e). Por el contrario, en MOI la valoracion negativa se basa en el aparente desconocimiento
por parte de la empresa de las capacidades de las personas, lo que puede limitar que la promocion se lleve a
cabo adecuadamente: “yo creo que esta sin profundizar. Puede ser una percepcion que alguien es
promocionable, pero realmente no tienes los datos para decir” o1 m_r 7).

En segundo lugar y, en cuanto a la retribucion se refiere, nuevamente, las valoraciones de MOD son
negativas y principalmente se asocian a las condiciones de trabajo y al sentimiento de sentirse infravalorado:
“Yo diria que no... estamos valorados por debajo, porque el trabajo que se hace, el trabajo en cadena es
duro...”(MoD_H_E_8).

En tercer lugar, aunque en el momento de la recogida de datos esta practica no se habia implementado de
forma sistematica, el sistema de evaluacion se percibe como una préctica positiva e importante por parte de
ambos colectivos: “Para mi es muy positivo, sabrds directamente como estas haciendo las cosas. En
segundo lugar, sabras que mejorar y, en tercer lugar, si vas por buen camino, te sentirds mejor, mas
reconocido o lo que sea”’ o1 H_E 9). Y, ademas, ligan esta préctica con el reconocimiento, bienestar personal
y la motivacion: “ ... porque hay gente muy buena y se hacen las cosas bien también y después de estar con
ello... la gente se motivarda” (mop_H_E_sg).

En cuarto lugar, las personas trabajadoras de MOD y MOI consideran, aunque no de forma unanime, que
tienen informacion suficiente en cuanto a la cooperativa: “yo creo que si. Yo quiero pensar que nos dan toda
la informacion de que disponen”mop H_E 10, “Si creo que hay foros para recibir la informacion de la
cooperativa”wop H_e 11y . Las personas trabajadoras de MOD relacionan la informacion con la falta de
celebracion de las reuniones mensuales, pero este aspecto se abordara cuando se trate la comunicacion.

Por altimo y, en cuanto a la conciliacion laboral, se observan percepciones negativas en un colectivo de
MOD vy ello se debe, fundamentalmente, a la variabilidad de los turnos de trabajo: “no hay estabilidad en los
relevos. Todas las semanas se retrasa el papel que dice en que relevo estards la siguiente
semana”op_H_F 12). En algunas areas de UAS se van adaptando los turnos de trabajo en funcion de los
pedidos y condiciones de mercado. No obstante, parte del colectivo de MOD también valora positivamente
los esfuerzos que hace la cooperativa por facilitar la conciliacion en la medida de lo posible: “los
calendarios no ayudan pero cuando he necesitado, siempre me han dado... ”op H F 13).

Por Gltimo y, en relacion a la dimension opportunity to participate, en la tabla 3 se recogen los contrastes
de diferencias de medias para cada grupo profesional en cada una de las practicas.

Tabla. 3. Medias MOD/MOI dimension “opportunity to participate”

PRACTICAS Media MOD | Media MOI | T-test diferencia de medias (p-value)
COMUNICACION 4,722 7,095 -6,776 (0,000)
PARTICIPACION 4,208 6,966 -7,667 (0,000)

EQUIPO 4,431 6,771 -6,935 (0,000)

AUTONOMIA 4,611 7,288 -6,582 (0,000)

Fuente: Elaboracion propia

Al igual que en el resto de practicas, se observa que existen diferencias significativas entre ambos
colectivos.
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En cuanto a la practica relativa a la participacion, el tipo de trabajo desarrollado y la formacion de las
personas trabajadoras son aspectos muy importantes que influyen en como las personas participan. Asi, la
percepcidn de las personas trabajadoras de oficinas, MOI, en cuanto a la participacion es mas positiva.

Ambos colectivos perciben que en la cooperativa existen canales de participacion. “Si. Ha habido
formulas: hobetaldes®, consejo social también esta ahi, hay esos foros, el de los hobetaldes, cuando hay, las
mensuales y el consejo social... "wop HE 8, “yo creo que hay esos foros donde puedes plantear temas y
demas”wor_H_r_14).

A pesar de la existencia de esos canales, no siempre se percibe una comunicacion bidireccional. Asi, el
colectivo de MOD tiene una percepcion baja sobre la escucha: “pues... que nos hicieran un poquito mas de
caso”’wob H E 100 “hay gente que piensa que no se le escucha. Que lo que yo diga no va a ningun
lado ”wob _H_e 10). En cambio, la percepcion de la escucha es méas positiva en MOI: “oportunidad de que te
escuchen claro que tienes” ol H_r 15);, 10 que hace que sean mas proactivos/as a la hora de participar y
aportar ideas: “hay de todo. Hay gente participativa y otros que siempre estan callados. Pero la mayoria
participa. (...), la gente aporta” mol_H_E 9)-

Los items relativos a la participacion distinguen 3 niveles de participacion en gestion, desde el nivel mas
bajo en el puesto de trabajo hasta las decisiones estratégicas pasando por la participacién en el departamento
0 unidad organizativa. A nivel cuantitativo, destaca que las valoraciones van descendiendo segun sube el
nivel, pasando de un 6,22 (media del puesto de trabajo) a un 4,68 (media de las decisiones estratégicas). Esta
bajada de puntuacion también se percibe en el andlisis cualitativo: “No, ahi no tomamos parte. Los que
somos de produccion, en esos ambitos no... de esa envergadura, no...” oo H_E 10 ‘Yo no sé hasta que
punto me veo yo también valido para participar en ese tipo de decisiones desde luego” (ol H_F 16).

No obstante, el grupo profesional de MOI siente una necesidad de aportar en decisiones més estratégicas:
“Yo creo que si que se sentird o yo por lo menos siento, una necesidad de que antes de que se decida ya el
plan de gestion o estrategia, que de alguna forma, que requieran de alguna aportaciéon nuestra o que se
debatiera un minimo... ”"voi_H_g_2), Percepcion que no se observa en MOD.

A nivel de decisiones departamentales, las percepciones de MOI mejoran con respecto a las decisiones
mas estratégicas: “en los que si son de nuestro dmbito yo creo que ya se cuenta con nosotros” woi_H_g_17). Sin
embargo, en el caso de MOD, las percepciones tienden a ser mas negativas: “no no, nos informan lo que ya
han decidido ”mop_H_F 18).

Y, por ultimo, en lo que a las decisiones del puesto de trabajo se refiere, las diferencias entre ambos
colectivos también son palpables. Asi, mientras que en MOI las personas trabajadoras si sienten que
participan: “creo que en los puestos que sean similares al mio, en la mayoria si, la mayoria de las
decisiones ol _H_E 19), €n MOD, dicha percepcion varia en funcién del puesto y del cargo. “en canales no
hace falta participar... es un trabajo estandar...” wmop H_F 20) “Nosotros los coordinadores si, decisiones si,
hasta un punto” wmob_H_e_21).

Estas percepciones van en linea con las valoraciones realizadas por las personas trabajadoras en cuanto a
la autonomia. De esta manera, en MOI se percibe que la organizacién proporciona a las personas
trabajadoras oportunidades para tomar decisiones: “4 mi este trabajo me gusta, y sobre todo, tengo mucha
libertad. Tengo para hacer muchas cosas y las hago de la manera que quiero, cuando quiero y siempre
cumpliendo. Tengo mucha autonomia y me gusta mucho eso”woi v e 9. En MOD, la percepcion varia
dependiendo del puesto y cargo: “bueno, la decision es del jefe de equipo, pero luego como hacerlo... yo eso
ya lo tengo, pero con lo que haya decidido el jefe de equipo pero luego yo me organizo”wob_H_r_20). NO
obstante, no todos los puestos ni lineas ofrecen el mismo grado de autonomia en MOD: “En tu sitio, en el
mecanizado, mds o menos algunas personas tienen autonomia’’(mop H_F 22) “SI, pero en otras lineas, no da
[no es posible] “mob_H_F 20); “no no, nosotros lo que te dicen” mob _H_F 23).

En lo que a la comunicacion respecta, las percepciones cualitativas de ambos colectivos difieren. Las
personas trabajadoras del colectivo de MOD asemejan la comunicacion a generar espacios donde poder
hacer aportaciones, dialogar sobre el funcionamiento de las lineas de produccion, las incidencias que
ocurren, etc. y, en particular, se refieren a sus reuniones mensuales. En este sentido, en MOD existen
carencias bien porque dichos espacios no se producen con la frecuencia que deberian o bien porque, aun
desarrollandose, son reuniones meramente informativas sin una comunicacion bidireccional fluida, lo que, a
su vez, parece afectar a su percepcion sobre la escucha por parte de las y los responsables. “Hay que dar a la
reunion mensual mucha mas importancia de la que se le da, mucho mas y hay que cambiar el enfoque,
dejando mas sitio para la participacion y operatividad”; “A esa reunion si hay que meterle mano y escuchar
madas todo lo que decimos”’mob_H_F 20).

En cuanto a MOI, éstos/as si perciben que existen canales de comunicacion, aunque algunos canales
como pueden ser los comités de linea, necesiten ser mejorados en cuanto al enfoque, estructura, contenido y

5 El hobetalde es un grupo de personas trabajadoras que se crea con el objetivo de proponer mejoras en los procesos y lineas de produccion en las
empresas. Es un término en euskera, que procede de hobe, mejor y talde, grupo o equipo.
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homogeneidad entre departamentos: “es importante hacerlas, pero con otra estructura... era un repaso de lo
gue se iba a cerrar y para mi, las ultimas eran como descargos comerciales en un comité... una cosa es el
descargo pero yo creo que también tenemos que poner en comun qué problemas tenemos... ”moi_M_f_24); e
deberia abordar cdmo se estan ejecutando los proyectos generales”; ”"mi opinion es que la informacién que
se nos da, es repetitiva’’ (MoI_H_F_25).

Por ejemplo, en uno de los departamento de MOI perciben que las reuniones mensuales son Utiles para
conocer en qué estan trabajando las areas que conforman el departamento y qué esfuerzos se estan
realizando, sobre todo para empatizar entre compaferos: “es para conocer cOMo estd la situacion...muchas
veces es Util para saber en qué trabaja la gente, no por el hecho saber qué hacer, sino qué cuesta hacer cada
cosa, qué no, qué esfuerzos se hacen, en qué se estd incidiendo... mas que nada para ponerse en su
lugar “moi_m_r _24).

Por Gltimo, en relacion al trabajo en equipo, apenas existen evidencias cualitativas que ayuden a
interpretar las valoraciones cuantitativas, mas all4 de que las personas MOD perciben que dentro de sus
equipos de trabajo, salvo excepciones, no se toman decisiones: “La capacidad para tomar decisiones en el
equipo es Cero ”(mob_H_c_26).

6. Discusion

El objeto del presente estudio ha sido el de analizar las percepciones que las personas trabajadoras de MOD
y MOI tienen con respecto a las practicas de gestion de personas.

Las organizaciones son heterogéneas y tener en cuenta a las personas trabajadoras de MOD y MOI no es
solo una cuestion financiera, sino que también se debe abordar desde el &ambito de la gestion de personas ya
que la literatura ha demostrado que la percepcién de ambos colectivos difieren en diversos sentidos (Hu et
al., 2010; Guzzo y Noonan, 1994, Gottschalck et al., 2020).

Sin embargo, aunque las caracteristicas y comportamientos de dichos grupos profesionales son diferentes
(Anjum y Parvez, 2013; Pousette y Hanse, 2002; Weaver, 1975), lo que puede llevar a que perciban de forma
diferente las practicas de recursos humanos que se desarrollan en la organizacion, la literatura cientifica
apenas ha analizado este punto.

En el estudio llevado a cabo en UAS, se demuestra que las valoraciones y percepciones de MOD y MOI
con respecto a cada una de las practicas analizadas difieren. Los resultados destacan la importancia de tener
muy en cuenta las distintas caracteristicas, comportamientos y percepciones de las personas trabajadoras de
MOD y MOI a la hora de definir e implantar diversas practicas de gestion de personas.

En este sentido, si bien no es el objetivo del presente estudio analizar la satisfaccion de las personas
trabajadoras de la cooperativa, a través de los resultados obtenidos en el presente estudio, se entiende
razonable sefialar que las percepciones de las personas trabajadoras, sobre todo de MOD, pueden estar
ligadas con las causas de una posible insatisfaccion general con el trabajo, donde las percepciones sobre
todas las practicas en general son bastante negativas.

Tal y como se puede observar en los resultados obtenidos, se han identificado, para cada préctica
analizada, diferencias significativas entre MOD y MOI. En particular, existen estudios que, comparando los
dos grupos, sefialan que las personas trabajadoras de MOD tienden a estar menos satisfechos que los de MOI
con diversos aspectos de su trabajo tales como el trabajo en si mismo (Lee et al., 1981; O Farrell y Harlan,
1982). De hecho, las diferentes caracteristicas del trabajo pueden ser mas o menos importantes para
determinar la satisfaccion general del trabajo en estos dos grupos (Berger, 1986; Ronen y Sadan, 1984). Las
diferencias entre las percepciones en cuanto a diversos aspectos relativos a la gestion de personas, en UAS,
son latentes.

En lo que respecta a las practicas que mejoran la habilidad y, en particular, en cuanto a la formacidn, los
resultados obtenidos en UAS muestran claramente una insatisfaccion por parte, sobre todo, de personas de
MOD. Ademas, la formacién que ofrece la organizacion durante el horario de trabajo suele ser, tal y como
sefialan Litchfield et al. (2004) aludiendo a Rangarajan (2001), la mejor opcién para las personas
trabajadoras ya que la formacién fuera de la empresa y fuera del horario de trabajo suele ser complicada
debido a las obligaciones tales como el cuidado de los hijos/as, otras responsabilidades o la falta de tiempo
libre. Y esta es una de las causas de insatisfaccion mostradas por las personas de MOD en UAS.

Por otro lado, vy, respecto de las practicas que mejoran la motivacién, y en concreto, en cuanto a la
promocion, en UAS, a pesar de que cualitativamente no se hayan encontrado diferencias sustanciales,
cuantitativamente existen diferencias significativas entre MOD y MOI, siendo la percepcion de MOD mas
negativa que la de MOI. En este sentido, respecto a la carrera profesional y oportunidades de promocion,
Hennequin (2007) sefiala que las personas trabajadoras de MOD y MOI tienen diversas percepciones en lo
que al éxito profesional se refiere. Asi, mientras los modelos de éxitos profesionales de MOI se basan en un
aumento de los ingresos, en una promocion, poder y en el prestigio o reputacion, Hennequin (2007) ha
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demostrado que, en general, MOD tiene asumido que sus carreras profesionales no conllevan una promocion,
por lo que éstos/as han desarrollado otros aspectos (psicologicos, materiales y sociales) a través de los que
definen el “éxito” en sus trabajos. Ello puede explicar, por tanto, en UAS, las diferencias existentes entre
ambos grupos.

Igualmente, y si bien es cierto que en UAS no existe una evaluacion del desempefio sistematizada, es de
resaltar que también existen diferencias en cuanto a esta préctica entre MOD y MOI. Parece que dicho
sistema se echa en falta y es un dmbito a investigar muy importante en la literatura a nivel organizacional
(Dulebohn 'y Ferris, 1999). Y es que, la literatura sefiala que introducir sistemas de evaluacion del desempefio
en las organizaciones puede servir como mecanismo para motivar a las personas trabajadoras e impulsar el
cumplimiento de los objetivos previstos (De Waal, 2003; Lohman et al., 2004).

Ademas, el hecho de llevar a cabo una evaluacion eficaz y tener un mapa de competencias puede ofrecer
una guia proactiva y util para la gestion de las operaciones y la direccion estratégica (Bitichi, 1994) y la
realizacion de evaluaciones del desempefio y mapas competenciales no se cifie Unicamente a personas
trabajadoras de MOI. En particular, Mittal et al., (2019) sugieren que en las organizaciones donde existan
personas trabajadoras de MOD también deberian implantarse mapas de competencias ya que estan
directamente ligadas con la productividad, la calidad, los costes y la seguridad y, ademas, ayudan a
identificar las carencias de conocimiento y habilidades existentes de las personas trabajadoras; carencias que,
a su vez, deberan ser cubiertas por aquella formacion que sea necesaria, lo que lleva a que una persona
trabajadora rinda mas en su puesto de trabajo. Este aspecto también es mencionado por las personas
trabajadoras de UAS, al hablar sobre promocion.

Los resultados de las percepciones de la conciliacion de la vida laboral y personal de las personas
trabajadoras de MOD y MOI también varian significativamente en UAS. En este sentido, los estudios
sefialan que la implantacion por parte de las organizaciones de diversas medidas de conciliacion puede
contribuir, entre otros, a la mejora de la satisfaccion de las personas trabajadoras (Pérez et al., 2015; Pérez et
al., 2017). Baltes et al. (1999) realizaron un meta-analisis que mostro evidencias de que tanto los horarios de
trabajo flexibles como la semana laboral comprimida generaban un efecto positivo sobre la satisfaccion en el
trabajo y, en esta misma linea, Lingard y Francis (2006) afirman que la flexibilidad de los horarios de trabajo
es un aspecto vital en aras a paliar el conflicto trabajo-familia. Teniendo en cuenta que el horario laboral de
las personas trabajadoras que forman parte de una cadena de produccidn, que es el caso de MOD en UAS, no
es flexible, esta insatisfaccion en este colectivo parece palpable.

La retribucion también es una préctica de gestion de personas que, entre otros, se relaciona positivamente
con la satisfaccion laboral, el compromiso organizativo y el comportamiento de ciudadania organizativa
hacia la organizacion (Chan y Ao, 2018; Johnson y Lake, 2019). En el caso de UAS, la retribucion por parte
de las personas trabajadoras de MOD se ha relacionado con las condiciones (fisicas) del trabajo que tienen,
faceta esta Ultima que también condiciona, a su vez, la satisfaccion laboral (Renaud, 2002). Esto induce a
pensar nuevamente que las diferentes condiciones de trabajo que tienen las personas trabajadoras de MOD y
MOI pueden llevar a explicar las diferencias significativas y percepciones de cada uno de los colectivos en lo
que a la retribucion se refiere.

Por otro lado, y, en cuanto a la informacion, Belategi et al. (2019:3) en alusién a Gdmez Aguilar (2007)
sefialan que “las personas trabajadoras que forman parte de los flujos de informacion son ademds de mds
productivas, mas participativas y tienen mayor seguridad a la hora de tomar decisiones”. En el presente
estudio se han encontrado diferencias significativas entre MOD y MOI en lo que al sentimiento de
informacion se refiere y ello puede deberse a que el sentimiento de informacion de MOI es mayor ya que se
retinen con mayor frecuencia y tienen una relacion estrecha con las fuentes de informacion (Chia-Liang et
al., 2013; Belategi et al., 2019).

Por ultimo y, en lo que a las practicas que mejoran las oportunidades de participar se refiere, y en
particular en cuanto a la autonomia, las diferencias entre ambos grupos profesionales en UAS son
significativas. Existen estudios que sefialan que tener mayor o menor autonomia influye en experimentar un
aumento de motivacion (Deci y Ryan, 1987) y de satisfaccion (Price y Mueller, 1981, 1986), lo que conduce
a sefialar, nuevamente, que las diversas y propias caracteristicas de los puestos de trabajo hacen que las
percepciones varien respecto a esta variable y que las consecuencias psicolégicas que se derivan de la
misma, también puedan ser diferentes.

La comunicacién es otra de las practicas que mejoran las oportunidades de participar. En lo que a la
participacion y comunicacion interna se refiere®, existen por un lado estudios que sugieren que condiciones
tales como las caracteristicas de la tarea (Morse y Lorsch, 1970) o las caracteristicas del grupo (Wood, 1973;
Mansbridge, 1973; Sashkin, 1976; Belategi et al., 2019) son aspectos que condicionan la eficacia de la
participacion. Las diferencias significativas encontradas en la presente investigacion entre los dos colectivos,

& En MONDRAGON, la comunicacion interna y la participacion en gestion no se pueden separar la una de la otra y la comunicacion interna se

relacion6 con la participacion, la implicacion, la cohesién y la motivacién de las personas trabajadoras, concibiendo asi la comunicacion interna
como mucho méas que simples canales y herramientas (Belategi et al., 2019).
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respaldan también los resultados encontrados por Belategi et al. (2019), en el que también se evidencian
diferencias significativas en cuanto a la variable tipo de mano de obra se refiere.

De conformidad con lo sefialado por Belategi et al. (2019), la participacion en gestion implica un
desarrollo progresivo de la autogestion y, en consecuencia, la participacion requiere el desarrollo de
mecanismos y canales adecuados de participacion y transparencia de la informacion. Es decir, la literatura
parece sugerir que la eficacia de la participacion depende, entre otros factores, de la adecuacion de los
canales existentes, lo que implica que las organizaciones han de tener en cuenta las caracteristicas del
colectivo a la hora establecer canales de comunicacion efectivos. Y en UAS, precisamente, mas alla de los
canales institucionales que existen en la cooperativa para poder participar directa o indirectamente’, las
personas trabajadoras de MOD estan sefialando que la reunién mensual no se desarrolla, bajo su punto de
vista, adecuadamente. Esta percepcién se debe a que, bien no siempre se celebren dichas reuniones o bien
porque cuando se celebran, las reuniones son meramente informativas y unidireccionales, lo que puede
agudizar ain mas el sentimiento de falta de escucha de MOD, aspecto muy a tener en cuenta y a priorizar por
encima de todo en materia de comunicacion interna (Tessi, 2012) y mas aun en sociedades cooperativas
(Belategi et al., 2019).

Por ultimo y en lo que al trabajo en equipo se refiere, las diferencias significativas encontradas en UAS
entre ambos colectivos se pueden deber a las propias caracteristicas de los trabajos. Y es que, el trabajo en
equipo suele considerarse un reto, proporcionando un empoderamiento y autonomia a las personas
trabajadoras, de forma que se comparte la responsabilidad de los resultados (Kalleberg et al., 2009). Sin
embargo, en UAS, las propias caracteristicas del colectivo de MOD (rutinario, en ocasiones monétono y en
la mayoria de los casos “en cadena”) no dejan demasiado margen a proporcionar empoderamiento, ni
autonomia a las personas trabajadoras de MOD.

7. Conclusiones e implicaciones practicas

Los resultados obtenidos en el presente estudio contribuyen a la literatura cientifica en el ambito de la
gestion de personas y son consistentes con la literatura existente al respecto. Asi, la investigacion ofrece
evidencia cientifica de que las percepciones y valoraciones de las personas trabajadoras de MOD y MOI de
una misma cooperativa difieren significativamente en cuanto a las practicas de gestién de personas que se
implantan. Ello se debe, fundamentalmente, a las diferentes caracteristicas de los grupos profesionales y de
los trabajos/tareas que desarrollan ambos, lo que se traduce en comportamientos y percepciones diferentes.

En este sentido, los resultados del estudio sirven para hacer una reflexion con respecto a las formas de
aproximarse a las personas trabajadoras. En el presente estudio se ha demostrado que, a la hora de implantar
los diferentes procesos de gestién de personas, se tiene que tener en cuenta la heterogeneidad de la
organizacion, debiendo ser diferente la forma de aproximarse a las personas trabajadoras, si se quieren lograr
los resultados organizacionales deseados.

En conclusién, el disefio e implantacion de las practicas de gestion de personas se debe realizar teniendo
en cuenta las necesidades particulares de las personas trabajadoras de MOD y MOI, ya que asi se lograra un
mayor rendimiento organizacional y los resultados psicosociales individuales a través de los sistemas de
gestion de personas (HPWS) personalizados seran mejores. Esta conclusién va en la linea de la nueva
corriente existente en el ambito de la gestion de personas denominada employee experience, corriente que
pone el foco en entender qué es lo que viven, sienten y necesitan los diferentes targets de la organizacion a lo
largo de su ciclo de vida en la misma. Tal y como sefialan Paderna et al. (2020), generar una experiencia
positiva, donde las HPWS juegan un rol fundamental (Plaskoff, 2017; Flynn y Mazor, 2017), mejora el
rendimiento individual y organizacional, fideliza al talento interno y el compromiso de las personas
trabajadoras es mayor.
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Tabla. Al. Andlisis Factorial.

Variable

Indicadores

Media

Desviacién
tipica

Cargas
factoriales

Composite
Reliability

AVE

Alfa de
Cronbach

FORMACION

La organizacién me ofrece
la posibilidad de
transmitir/expresar mis
necesidades de formacion

6,04

3,225

0,884

Aplico la formacion que
recibo para mejorar mi
trabajo

7,42

3,015

0,773

La organizacién dedica
recursos suficientes para
potenciar mi desarrollo
personal

5,00

2,942

0,886

0,886

0,721

0,805

SELECCION -
SISTEMAS DE
PROMOCION

La organizacion prioriza la
promocioén interna frente a
la contratacion.

4,93

3,044

0,878

La organizacion ofrece
oportunidades para la
promocion interna.

5,43

2,915

0,921

Las promociones de las
personas se realizan en
funcién de su formacion,
conocimiento y habilidad.

521

2,990

0,880

0,922

0,798

0,872

INFORMACION

Tengo suficiente
informacion estratégica
(datos econoémicos,
situacion econdmica,
mercado, retos, objetivos,
etc.) de la organizacion
para contribuir en las
decisiones estratégicas de
la misma.

4,65

2,857

0,817

Tengo informacion
suficiente de mi unidad
organizativa/departamento
para contribuir en las
decisiones de la misma.

5,59

3,062

0,929

Tengo informacion
suficiente  para  tomar
decisiones de mi puesto de
trabajo.

6,41

2,983

0,852

0,901

0,752

0,835

RETRIBUCION

El sistema retributivo de la
organizacion es justo

4,33

2,933

SISTEMA DE
DESEMPENO

Periédicamente recibo una
evaluacién sobre coémo
desarrollo mi trabajo por
parte de mi responsable.

4,07

3,108

CONCILIACION

La organizacion me
posibilita conciliar mi vida
laboral, personal y
familiar.

5,65

3,352
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COMUNICACION

Los canales de
comunicacion  con el
equipo directivo funcionan
adecuadamente en ambas
direcciones.

4,78

2,920

0,878

Los canales de
comunicacion con mi
responsable directo
funcionan adecuadamente
en ambos sentidos.

6,76

3,052

0,830

La informacion transmitida
sobre la organizaciéon es
transparente y clara.

5,61

2,850

0,823

0,881

0,712

0,798

PARTICIPACION

Participo en las decisiones
de mi puesto de trabajo.

6,22

3,061

0,86

Participo en las decisiones
de mi unidad organizativa.

5,37

2,960

0,906

Participo, en los foros
existentes, en las
decisiones estratégicas de
la organizacion.

4,68

3,001

0,714

Estoy satisfecho/a con las
vias de participacion que
me ofrece la organizacion.

5,13

2,799

0,875

0,906

0,709

0,859

TRABAJO  EN
EQUIPO

Los equipos de trabajo en
los que participo funcionan
adecuadamente.

5,13

2,698

0,865

Dispongo de herramientas
(formacion, espacio,
libertad, etc.) para trabajar
en equipo de forma
adecuada.

5,36

2,934

0,877

El poder de decision de los
equipos de trabajo es muy
alto.

5,07

2,962

0,762

En los equipos de trabajo
en los que participo nos
ayudamos.

6,06

3,030

0,803

0,897

0,686

0,844

AUTONOMIA

La organizacién me ofrece
la posibilidad, méas alla de
los foros existentes
(Asamblea, Consejo
Rector, Consejo Social y
Consejillos), de participar
en las decisiones
estratégicas  (plan  de
gestion, plan estratégico,
etc.) a través de
hobetaldes, comités,
reuniones mensuales, etc.

4,54

3,116

0,841

La organizacién me ofrece
la posibilidad de participar
en las decisiones de mi
unidad

organizativa/departamento.

5,37

2,944

0,906

La organizacion me ofrece
la posibilidad de participar
en las decisiones de mi
puesto de trabajo.

5,79

3,041

0,883

0,909

0,769

0,849

Fuente: Elaboracion propia




