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Es para mí un honor prologar este libro/informe que es el
resultado del proyecto financiado por la Generalitat Valenciana
(CIGE/2021/171) con el título “La aplicación de la RSC a la gestión 
de personas en las organizaciones de la Economía Social”.

Los resultados de este proyecto llegan en un momento especial, 
donde muchas instituciones a nivel internacional resaltan el 
papel estratégico que desempeña la Economía Social en la 
consecución de los ODS y la RSC.

En este sentido, la Comisión Europea ha realizado un plan para 
potenciar la Economía social llamado “Construir una economía 
que funcione para las personas: un plan de acción para la eco-
nomía social”. El Gobierno de España ha emitido la Estrategia 
Española de Economía Social 2023-2027, donde se ha desarro-
llado una gran cantidad de actuaciones para fomentar la ES. 
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La Organización Internacional del Trabajo emitió en 2022 una 
Resolución relativa al trabajo decente y la economía social y 
solidaria donde se establece como primer principio “a) tomar 
en consideración la contribución de la ESS a la consecución 
del trabajo decente, la economía inclusiva y sostenible, la jus-
ticia social, el desarrollo sostenible y la mejora de los niveles 
de vida para todos”. Un hecho histórico se produjo en marzo 
de 2023 donde la Asamblea General de Naciones Unidas apro-
bó una Resolución bajo el título “Promover la Economía Social 
y Solidaria para el Desarrollo Sostenible”. Finalmente, desde 
el Comité Económico y Social Europeo (CESE), se indicaba que 
“la Economía Social refleja y defiende los valores sobre los 
que se ha construido la Unión Europea. Es tanto una opor-
tunidad como un vehículo para la participación ciudadana, 
la responsabilidad y propiedad de nuestro futuro sostenible”.

Por otro lado, la contribución de las entidades de Economía 
Social a los ODS no ha pasado inadvertida ni para Naciones 
Unidas, ni paras las organizaciones representativas de la Eco-
nomía Social y otras instituciones relevantes. Así el grupo de 
Trabajo Interinstitucional de las Naciones Unidas sobre Eco-
nomía Social y Solidaria (UN Inter-Agency Task Force On Social 
And Solidarity Economy-UNTFSSE), advirtió la importancia de 
la Economía Social y Solidaria indicando que podía desempeñar 
un papel clave en la consecución de la Agenda 2030. En este 
sentido, Herranz y García (2021) indican que las organizacio-
nes de la economía social desde su origen más remoto, que 
es el de las cooperativas, siempre han estado vinculadas con 
los ODS. Según la Alianza Cooperativa Internacional (2017), 
desde que se fundó en 1844 la primera sociedad cooperati-
va en el Reino Unido, con el objetivo de obtener alimentos de 
calidad a precios accesibles y destinar los excedentes a la co-
munidad, están vinculados a la la sostenibilidad. Por su parte, 
CEPES (2020) pone de relieve que el tejido empresarial de la 
Economía Social está comprometido en especial con los ODS 
relacionados con el empleo, la reducción de las desigualda-
des económicas y sociales, el desarrollo local, la igualdad de 
género, el acceso a una educación de calidad para todas las 
personas o la inserción en el mercado laboral de colectivos en 
exclusión.

El origen de los ODS se enmarca en el Informe Brundtland 
(1987), a raíz del cual se pone de manifiesto la preocupación 
por parte de los gobiernos, del impacto medioambiental que, 
el desarrollo económico y social está teniendo y podrá tener 
en un futuro. Sin embargo, esta preocupación no es algo ex-
clusiva o surgida en la ONU, sino que mucho antes de 1987 
ya existía esa inquietud por el impacto social, económico y 
medioambiental de las empresas. Se hablaba de Responsabili-
dad Social Corporativa (en adelante RSC). 
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La World Business Council on Sustainable Development 
(Consejo Empresarial Mundial para el Desarrollo Sostenible) 
(WBCSD) (2002) define la RSC como “el compromiso continuo 
por parte de las empresas a comportarse de forma ética y 
contribuir al desarrollo económico sostenible, al tiempo que 
se mejora la calidad de vida de los trabajadores y sus fami-
lias así como de la comunidad local y la sociedad en general.”. 
A nivel Europeo la RSC ha quedado recogida en el Libro Ver-
de: Fomentar un marco Europeo para la Responsabilidad so-
cial de las empresas (2001), como “la integración voluntaria, 
por parte de las empresas, de las preocupaciones sociales y 
medioambientales en sus operaciones comerciales y sus rela-
ciones con sus interlocutores”. 

En consecuencia, el objetivo último de la RSC es crear valor 
para la sociedad en su conjunto, objetivo máximo que se ali-
nea con el de la Agenda 2030. Según indica Lizcano (2020) el 
perfecto alineamiento entre los objetivos de la RSC y los ODS 
permite afirmar que el cumplimiento de los objetivos de la RSC 
conlleva el cumplimiento directo o indirecto de los ODS y vi-
ceversa, es decir, el cumplimiento de los ODS por parte de las 
empresas, expresaría un comportamiento conforme a la RSC.

Este libro/informe por tanto es una herramienta fantástica 
para comprender la vinculación directa de la gestión de las 
personas en entidades de economía social, enmarcado dicho 
trabajo dentro del paradigma de la sostenibilidad y Responsa-
bilidad Social Corporativa.

Quiero felicitar al grupo de investigación por el magnífico tra-
bajo. El grupo ha estado conformado por siete investigadoras 
de seis universidades y centros de negocio distintos, proce-
dentes de diversas ramas de conocimiento, que van desde la 
psicología organizacional, hasta la economía social y la ad-
ministración de empresas, lo que les ha permitido realizar un 
análisis holístico de la cuestión.

Estoy segura que las conclusiones ayudarán a entender mejor 
las diferencias en la gestión de las personas en empresas de 
ES y la vinculación con sus valores, y mostrar de una forma 
empírica su alineación con los ODS y la RSC.

En Jaén, agosto de 2023

Adoración Mozas Moral
Presidenta del CIRIEC-España
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Este informe forma parte del proyecto financiado por la 
Generalitat Valenciana (CIGE/2021/171) con el título “La apli-
cación de la RSC a la gestión de personas en las organizacio-
nes de la economía social”, con una duración de dos anua-
lidades (2022-2023). El objetivo general del proyecto ha sido 
enmarcar la gestión de personas dentro del paradigma de la 
sostenibilidad, la Responsabilidad Social Corporativa (de aquí 
en adelante RSC) y los objetivos de desarrollo sostenible en 
las organizaciones de la economía social. 

El grupo de investigación ha estado conformado por siete in-
vestigadoras de seis universidades y centros de negocio dis-
tintos, procedentes de diversas ramas de conocimiento, que 
van desde la psicología organizacional hasta la economía 
social y la administración de empresas. El hecho de tener un 
equipo multidisciplinar ha permitido una mayor diversidad de 
perspectivas, abordando el problema desde múltiples puntos 
de vista y enriqueciendo la comprensión del problema y las 
soluciones aportadas. 

Este informe se enmarca dentro de los resultados más inme-
diatos del proyecto, permitiendo visualizar de manera rápida 
las políticas de gestión de personas que tienen las distintas 
tipologías de organización dentro de la economía social, ha-
ciendo mención especial a la gestión del género y a la edad. 

En este contexto, a continuación, se detallan los dos pilares 
teórico-prácticos donde se enmarcan tanto el proyecto de in-
vestigación como el presente informe: la gestión sostenible de 
personas y las organizaciones de la economía social.
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1.1. Gestión
sostenible
de personas
La gestión estratégica en las organizaciones basada solamente en bene-
ficios económicos está cambiando para poder adaptarse y actualizarse a 
las nuevas demandas sociales y económicas. Naciones Unidas, tanto con 
el Pacto Mundial como con los nuevos objetivos de desarrollo sostenible 
(ODS) de la Agenda 2030, ha hecho hincapié en la necesidad de ampliar el 
foco de interés hacia objetivos como el bienestar y el cuidado de las perso-
nas trabajadoras y el medioambiente. 

Las personas pasan un tercio de sus vidas en el trabajo, y es por eso, que 
se necesitan unas condiciones laborales que aseguren un trabajo digno, 
perdurable y sostenible. Asimismo, la gestión de recursos humanos puede 
incidir en los comportamientos verdes de las personas trabajadoras para 
la mejora del medioambiente, dentro y fuera de sus organizaciones. 

Todo esto ha hecho que la gestión de personas evolucione considerable-
mente en los últimos años, pasando de una gestión más estratégica cen-
trada sobre todo en resultados económicos, a una más sostenible donde 
conviven diferentes tipos de resultados teniendo en cuenta una amplia va-
riedad de stakeholders. 

En definitiva, y en palabras de Ehnert y colaboradores (2016:90), “la gestión 
sostenible de recursos humanos puede definirse como la adopción de es-
trategias y prácticas de RRHH que permiten alcanzar objetivos financieros, 
sociales y ecológicos, con un impacto dentro y fuera de la organización y en 
un horizonte temporal a largo plazo, controlando al mismo tiempo los efec-
tos secundarios no deseados y las reacciones negativas”. 

Por tanto, para que una organización sea responsable y sostenible, su en-
foque tiene que ser holístico. En este sentido, el modelo de la triple cuenta 
de resultados (o Triple Bottom Line) acuñado por Elkington (1997) pone de 
relevancia las 3 P’s: people, planet, profit (personas, planeta y beneficios), 
siendo el balance de estos tres objetivos imprescindible para una gestión 
eficaz, eficiente y sostenible. Este modelo más general, sirve como base para 
entender la gestión sostenible de personas (De Prins, Van Beirendonck, De 
Vos, y Segers, 2014; Kramar, 2014; Macke y Genari, 2019) basada en prácticas 
de recursos humanos dirigidas a estos tres objetivos, que influyan positiva-
mente en el bienestar y desempeño de las personas trabajadoras y en com-
portamientos favorables hacia el medioambiente.

A nivel institucional, el nuevo Horizonte Europa 2021-2027 incide en la con-
secución de los objetivos de desarrollo sostenible, incrementando la com-
petitividad y el crecimiento. Dentro de sus clústeres de interés están cuidar 
la salud, fomentar una sociedad inclusiva y mejorar el medioambiente, así 
como analizar las transformaciones sociales y económicas actuales. 

Con este proyecto de investigación y el presente libro, también se quiere 
responder a la Agenda 2030 y a los Objetivos de Desarrollo Sostenible, en 
concreto:
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Queda justificada la necesidad de planificar, diseñar e implementar unas 
prácticas de recursos humanos que se alineen y respondan a los retos arri-
ba mencionados, poniendo el foco en cuestiones de género y edad. 

En este sentido, la literatura reciente ha demostrado cómo las prácticas 
de recursos humanos no afectan de la misma forma a los hombres y a las 
mujeres (Stamarski y Son Hing, 2015). Según Eurofound (2017) las mujeres 
todavía dedican muchas más horas que los hombres a tareas domésticas 
y al cuidado de las personas ascendientes y descendientes fuera de su ho-
rario laboral. Este hecho les imposibilita equiparar las oportunidades de 
promoción y reconocimiento en los puestos de trabajo y, además, se obser-
van diferencias en salario, conciliación o poder (ver por ejemplo Bear et al., 
2017; Bishu y Alkadry, 2017). Además, ya hay estudios que indican que esta 
situación se ha agravado a raíz de la pandemia de COVID-19 (CES, 2022). 

En la misma línea, los niveles de bienestar y desempeño también se ven 
afectados por las desigualdades de género. Es importante entender las ne-
cesidades de los dos colectivos para poder diseñar prácticas que puedan 
compensar esas demandas para poder incrementar sus niveles de bienes-
tar y desempeño. Es así como la gestión de recursos humanos representa 
una oportunidad de elevar la cuestión de género y promocionar la equidad 
en las organizaciones, tanto a nivel académico como práctico. Por otro lado, 
se hace necesario incidir en el estudio generacional, desde una perspectiva 
de carreras sostenibles, analizando cómo gestionan las organizaciones a sus 
trabajadores y trabajadoras según la edad y sus necesidades vitales. De esta 
manera, es interesante entender de qué manera afectan las prácticas soste-
nibles de recursos humanos en los diferentes momentos de la vida laboral de 
las personas trabajadoras (Boehm et al., 2021).

En resumen, este informe y el proyecto del que emana, se enmarcan den-
tro de la gestión sostenible de RRHH para promover en las personas tra-
bajadoras resultados de bienestar, desempeño y acciones a favor del 
medioambiente, poniendo un foco especial en el género y la edad. 

• Objetivo 3 - Salud y bienestar: Se pretende concienciar a las organiza-
ciones a promover condiciones de trabajo saludables y un ambiente de 
trabajo seguro para todas las personas trabajadoras. Las políticas y prác-
ticas que promuevan la salud mental y física y el equilibrio entre la vida y 
el trabajo serán claves para el desarrollo sostenible de las personas.

    •  Objetivo 5 - Igualdad de género: Se entiende la igualdad de género como 
fundamento necesario para que las organizaciones puedan ser sosteni-
bles. En este sentido, es necesario promover prácticas de recursos hu-
manos que sean inclusivas, que eliminen la brecha salarial, ayuden a una 
conciliación real y promuevan la igualdad de oportunidades, apoyando a 
las mujeres tanto en su bienestar como en su proyección profesional.

    •  Objetivo 8 – Trabajo decente y crecimiento económico: Este es el objetivo 
que más se alinea con los objetivos del proyecto de investigación. Las or-
ganizaciones tienen que ser sostenibles en el tiempo, no solo con un creci-
miento económico positivo, sino también ofreciendo empleo de calidad y 
estimulando la economía sin dañar el medio ambiente, objetivos naturales 
dentro de las organizaciones de la economía social.

    •  Objetivo 10 – Reducción de las desigualdades: Para este objetivo se quie-
re recalcar la contribución que hacen las organizaciones de la economía 
social a la reducción de las desigualdades, fomentando las tres dimensio-
nes del desarrollo sostenible: económico, social y ambiental. Además, este 
objetivo presta especial atención a aquellas prácticas que ayuden a las 
poblaciones más desaventajadas, como pueden ser las personas trabaja-
doras de mayor edad o las mujeres.

    • Objetivo 16 - Paz, justicia e instituciones sólidas: Se pretende fomentar 
que las organizaciones realmente sostenibles promuevan una manera de 
hacer negocio que no sea corrupta ni violenta hacia ningún stakeholder o 
hacia el medioambiente. Que fomenten la ética empresarial y la transpa-
rencia y promuevan la justicia organizacional.
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1.2. Organi-
zaciones de 
la Economía 
Social
El informe tiene como enfoque principal las organizaciones de la economía 
social, considerándolas como tipos de organizaciones distintas a las em-
presas privadas o las entidades públicas1. Las investigaciones previas han 
demostrado que las organizaciones de la economía social llevan los 3 ejes 
a las que se ha hecho referencia anteriormente (planeta, personas y bene-
ficios) en su ADN (Fernández, 2005). 

Se puede decir que este tipo de organizaciones están más predispuestas a 
adoptar estas prácticas sostenibles y a velar por los objetivos que van más 
allá de los puramente económicos. De hecho, la sostenibilidad ha sido uno 
de los cinco pilares reconocidos por la Alianza Cooperativa Internacional y 
la Organización Internacional del Trabajo para situar a las organizaciones 
sociales, y más concretamente las cooperativas, como constructoras de la 
sostenibilidad económica, social y medioambiental (Wanyama, 2014). Si bien 
es cierto que esto se ha estudiado, sobre todo a nivel organizacional, mucho 
queda todavía por analizar a nivel de gestión de personas. 

Muchos han sido los esfuerzos por categorizar y analizar esta tipología de 
organizaciones para entender su funcionamiento, sus estadísticas o sus ca-
racterísticas diferenciadoras (CEPES2 y CIRIEC3 son dos de los organismos 
que más se han encargado de diseminar este tipo de publicaciones en Es-
paña). Además, algunas de estas organizaciones tienen regulación propia 
mediante leyes, como son las cooperativas, las empresas de inserción o las 
sociedades laborales. 

Según el CEPES (2022), y basándose en lo que dicta la ley, las entidades más 
relevantes de la economía social se pueden describir de la siguiente forma. 

1. La ley 5/2011, de 29 de mar-
zo, de Economía Social, en su 
artículo 5.1, nombra que las 
entidades que forman parte 
de la economía social son 
las siguientes: cooperativas, 
mutualidades, fundaciones 
y asociaciones que lleven a 
cabo actividad económica, 
sociedades laborales, empre-
sas de inserción, centros es-
peciales de empleo, cofradías 
de pescadores, sociedades 
agrarias de transformación y 
entidades singulares creadas 
por normas específicas que 
se rijan por los principios 
establecidos en el artículo 
anterior.

2. La Confederación Empre-
sarial Española de Economía 
Social (CEPES), constituida 
en 1992, es una organización 
empresarial de ámbito estatal 
representativa y referente de 
la Economía social en España, 
integradora y portavoz de sus 
inquietudes y propuestas.

3. El CIRIEC (Centro Interna-
cional de Investigación e In-
formación sobre la Economía 
Pública, Social y Cooperativa) 
es una organización científica 
internacional no guberna-
mental, cuyos objetivos son 
promover la búsqueda de 
información, la investigación 
científica y la difusión de 
trabajos sobre los sectores 
y actividades que tienen por 
principal finalidad la de servir 
al interés general: la acción 
de los poderes públicos en 
materia económica; los ser-
vicios públicos, las empresas 
públicas y las entidades de 
Economía Social.

• Las cooperativas como el tipo de organización con estructura y funciona-
miento democráticos, ya que sus principios determinan la adhesión vo-
luntaria y abierta de las personas socias, la gestión democrática, la par-
ticipación económica de las personas socias, la educación, formación e 
información y el interés por la comunidad. 

• Las sociedades laborales. Su constitución y trámites asociados son muy 
similares a los de cualquier otra sociedad mercantil, requiriendo para su 
constitución un mínimo de 3 socios. La diferencia radica en la pertenencia 
del capital social, que reside en las personas trabajadoras. 

• Las mutualidades son entidades aseguradoras con una actividad comple-
mentaria al sistema de la Seguridad Social, con una estructura de gestión 
democrática y sin ánimo de lucro. 

• Los centros especiales de empleo. Se trata de empresas que conjugan la 
maximización de sus beneficios con su compromiso social con aquellos co-
lectivos más desfavorecidos. Su plantilla está formada por personas con 
diversidad funcional que no puede ser inferior al 70 por ciento de la total. 
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El propósito de las empresas de inserción es ayudar a personas vulnera-
bles a acceder a empleos comunes, brindando programas de capacitación 
e inserción laboral que pueden extenderse hasta tres años. 

• Las cofradías de pescadores son asociaciones sin ánimo de lucro que 
representan a armadores y armadoras de buques de pesca y personas 
trabajadoras del sector extractivo. Actúan como órganos de consulta y 
colaboración con las administraciones pesqueras, buscando satisfacer las 
necesidades de sus miembros y contribuir al desarrollo local, la cohesión 
social y la sostenibilidad. 

Según la teoría institucional (DiMaggio y Powell, 1983), todas estas organi-
zaciones dentro de la economía social comparten normas, regulaciones, 
expectativas (tanto de dentro como de fuera de la organización), actores 
clave, orientaciones a metas, o valores culturales (Cameron y Quinn, 2011), 
entre otros. Además, suelen ser mucho más equitativas y horizontales que 
las empresas con ánimo de lucro (Etienne y Narcy, 2010). Y, todo esto, mar-
ca un efecto diferenciador en cuanto a la gestión de personas y al posible 
efecto de las prácticas sobre los resultados de las personas trabajadoras 
(bienestar, desempeño y medioambiente).  

En definitiva, el estudio de la gestión de personas en entidades de la eco-
nomía social es de vital importancia para alcanzar sus objetivos sociales, 
garantizar la sostenibilidad y eficiencia de las organizaciones y fomentar el 
desarrollo humano integral tanto de las personas trabajadoras como de las 
comunidades beneficiadas por sus acciones. 

Dicho esto, con el desarrollo de este informe y el proyecto de investigación, 
se pretende caracterizar la gestión sostenible de personas en las organiza-
ciones de la economía social de España. Para ello, a continuación, se ofre-
cen cifras y estadísticas básicas sobre los resultados que hemos obtenido 
de las variables del proyecto, las prácticas sostenibles de recursos huma-
nos y la triple cuenta de resultados: bienestar, desempeño y medioambien-
te desde la perspectiva de las personas trabajadoras.

Por su parte, CIRIEC ofrece una clasificación importante de las entidades 
de economía social diferenciando las que son de mercado de las que no lo 
son (Chaves et al., 2019).  

Productores de mercado:

• Sociedades no financieras: Cooperativas, sociedades laborales, centros 
especiales de empleo, empresas de inserción, empresas sociales, otras 
empresas de base asociativa, otros productores de mercado privados (al-
gunas asociaciones y otras personas jurídicas), instituciones sin fines de 
lucro al servicio de entidades no financieras de la economía social, empre-
sas mercantiles no financieras controladas por la economía social

• Sociedades financieras: Cooperativas de crédito, mutuas de seguros y mu-
tualidades de Previsión Social, cooperativas de seguros, instituciones sin 
fines de lucro al servicio de entidades no financieras de la economía social.

Productores no de mercado:

• Administraciones públicas

• Hogares: instituciones sin fines de lucro al servicio de los hogares de esca-
sa importancia

• Instituciones sin fines de lucro al servicio de los hogares: asociaciones y 
fundaciones de acción social, otras instituciones sin fines de lucro al servi-
cio de los hogares (culturales, deportivas…)
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A continuación, pasaremos a explicar el enfoque de 
esta investigación, detallando la muestra y los procedimientos 
que seguimos para su obtención.  Además, especificaremos 
las variables utilizadas y los análisis y técnicas para analizar 
los datos. 
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2.1. Muestra
La muestra de este estudio está compuesta por 1589 personas trabajadoras 
provenientes de entidades de la economía social de España. La realización del 
trabajo de campo se ha llevado a cabo en dos fases.

Primero, y para garantizar la fiabilidad de los datos, una empresa profe-
sional externa ha gestionado el proceso de recogida a través de una pla-
taforma online que ha incluido un cuestionario previamente diseñado por 
el equipo de investigación. Además, para garantizar la correcta represen-
tación de todos los perfiles objeto de estudio, se ha diseñado una muestra 
por cuotas, asegurando así una muestra equitativa entre hombres y muje-
res. La mayor parte de la muestra ha sido por esta vía. 

Segundo, y para complementar la primera fase, el equipo de investigación 
se puso en contacto con varias entidades de la economía social para que 
sus personas trabajadoras respondieran al cuestionario utilizando la mis-
ma plataforma. La participación ha sido voluntaria y anónima, agregando 
todos los datos posteriormente a una base de datos general.

A continuación, se analiza la muestra del estudio teniendo en cuenta dife-
rentes variables de control, como pueden ser el género, la edad, la tipolo-
gía de empresa, la categoría profesional o el sector entre otros. 

La muestra está equitativamente repartida por géneros, 49,8% mujeres, 
49,7% hombres y un 0,5% con género no binario. En cuanto a edades, la 
muestra está dividida entre las personas menores de 35 años (40,6%), en-
tre 35 y 50 años (42,6%) y mayores de 50 años (16,8%), siendo una muestra 
joven y de edad media. 

Por otro lado, el nivel educativo de la muestra varía entre personal sin es-
tudios y con doctorado con los siguientes porcentajes: sin estudios (0,6%), 
educación básica obligatoria (5,8%), bachillerato (12,3%), formación pro-
fesional (25,5%), grado o licenciatura (37,2%), estudios de máster (15,1%) y 
doctorado (3,5%).

Gráfico 1. Formación 
académica de la muestra 
general
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Si se analiza la forma jurídica de la organización en la que trabajan las 
personas participantes, los porcentajes son los siguientes: cooperativa 
de trabajo asociado (13,2%), resto de cooperativas (agrarias, de consumo, 
de viviendas, transportes, sociales, etc.) (11,9%), sociedad laboral (25,9%), 
empresas de inserción (4,5%), centro especial de empleo (5,5%), empresas 
sociales (15,3%), y resto de empresas de la economía social (fundaciones 
o asociaciones con actividad económica; entidades capitalistas controladas 
por la economía social; mutuas de seguros; mutualidades de previsión social) 
(23,7%). 

En cuanto a la categoría profesional, la mayoría de las personas que han 
participado en el estudio realizan trabajo administrativo o auxiliar (32,6%), 
seguidas de técnico medio (25%), profesional de alta cualificación (23,3%), 
trabajo manual no cualificado (13,7%) y, por último, dirección (5,4%). Además, 
también se ha discernido la muestra por la clasificación profesional siendo 
mano de obra directa -MOD o blue collar- (60,3%) y mano de obra indirecta 
-MOI o white collar- (39,7%). Asimismo, el 31,2% de la muestra es socia de la 
organización donde trabaja frente al 68,8% que no lo es. 

Gráfico 2. Forma jurídica 
de la muestra general
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Por último, el sector terciario es el mayoritario con un 60,9%, seguido del se-
cundario con un 31,6% y finalmente, el primario con un 7,6%. La antigüedad en 
la empresa oscila entre menos de 5 años (37,3%), entre 5 y 10 años (28,4%) y 
más de 10 años (34,2%). Y todas las provincias de España están representadas 
en la muestra con mayor o menor proporción, aunque tal y como muestra el si-
guiente gráfico, las comunidades con mayor porcentaje son Madrid, Barcelona 
y Valencia.

Gráfico 3. Distribución 
de la muestra por 
provincias
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2.2. Variables
de análisis
Se han analizado cuatro grandes bloques: prácticas sostenibles de recursos humanos, 
variables de bienestar, de desempeño y de medio ambiente, siempre desde la pers-
pectiva de la persona trabajadora.

• Prácticas centradas en el desempeño: Son prácticas que están centradas 
en ofrecer a las personas trabajadoras recursos para que puedan trabajar 
mejor, dando una importancia clara a la productividad y los beneficios eco-
nómicos de la empresa. Estas prácticas son: la formación y el desarrollo 
de las personas trabajadoras (p.ej. cursos, planes de carrera); paga contin-
gente o un salario vinculado al rendimiento (p.ej. recompensas, bonos); la 
gestión del desempeño (p.ej. evaluaciones periódicas sobre cumplimiento 
de objetivos o calidad del trabajo realizado); procesos de reclutamiento y 
selección rigurosos y profesionalizados (tanto para la entrada como en ca-
sos de promoción interna); y salario competitivo (comparado con empresas 
del sector). Para esta medida se ha utilizado la escala de Villajos et al. (2019) 
con 15 ítems correspondientes a las 5 subescalas mencionadas. Un ejemplo 

A continuación, se detallan con mayor concreción las variables utilizadas en 
cada uno de los bloques. 

Prácticas de Recursos Humanos Sostenibles
Se ha analizado la percepción que tienen las personas sobre la organización 
en la que trabajan. Las prácticas de recursos humanos son elementos funda-
mentales para desarrollar el capital humano y conseguir los objetivos de la 
organización. No solo representan cómo se establece la relación entre empresa 
y trabajadora, sino que también indican los valores más amplios de la organiza-
ción. A las personas encuestadas se les ha preguntado en qué medida perciben 
que su organización les ofrece tres tipos de prácticas de recursos humanos. En 
todas ellas, la escala de respuesta ha sido de tipo Likert con 5 puntos de anclaje 
desde 1 (nada) a 5 (mucho). 

Gráfico 4. Tipo de
variables utilizadas
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de ítem es “Mi organización me ofrece la oportunidad de obtener formación 
y de asistir a cursos y talleres”.

• Prácticas de apoyo al personal: Son prácticas de recursos humanos que 
se extienden más allá de la relación laboral y que están dirigidas a dar 
apoyo a necesidades básicas de las personas en términos de seguridad, 
autonomía y conciliación. Por lo tanto, el foco central es el bienestar de 
las personas. Se han considerado cuatro aspectos: ofrecer a la persona 
una buena seguridad dentro de su puesto de trabajo y dentro de la orga-
nización; posibilidades de conciliación vida-trabajo para una mejor conci-
liación (trabajo flexible, por ejemplo); prácticas de salida para preparar la 
transición y dar apoyo a las personas cuando dejan de formar parte de la 
empresa (p.ej. preparación para la jubilación o apoyo en la recolocación); y 
prácticas que favorezcan la participación de las personas que trabajan en 
las organizaciones (p.ej. dar su opinión, proponer cambios). Para esta me-
dida también se ha utilizado la escala de Villajos et al. (2019) con 15 ítems 
correspondientes a las 4 subescalas mencionadas. Un ejemplo de ítem es 
“Mi organización me ofrece la oportunidad de organizar mi horario de 
trabajo para cumplir con mis obligaciones familiares”.

• Prácticas verdes: Es un concepto que está ganando mucha fuerza en los 
últimos años al tomar conciencia de la importancia de la gestión de perso-
nas en la responsabilidad ambiental de la empresa. Las prácticas verdes 
hacen referencia al modo en que la gestión de personas favorece con-
ductas ambientalmente responsables como la reducción de residuos (p.ej. 
huella de carbono). Para ello se han analizado las prácticas verdes básicas 
(p.ej. establecer objetivos de trabajo que tengan en cuenta factores am-
bientales, formación medioambiental, etc.). Para medir estas prácticas se 
ha utilizado la escala de Luu (2020) con 6 ítems. Un ejemplo de ítem es “Mi 
organización me ofrece formación medioambiental para promover valo-
res ecológicos”.

Variables de bienestar
Se ha analizado la percepción que tienen las personas sobre su propio bienes-
tar personal. Se han considerado tanto aspectos específicamente relacionados 
con el entorno laboral como una visión más holística del bienestar personal.

• Satisfacción laboral. Analiza la medida en que las personas trabajadoras 
están satisfechas con su situación laboral. Los ítems utilizados reflejan la 
satisfacción laboral intrínseca o el grado de satisfacción con el trabajo en 
sí mismo (la propia actividad laboral). Para esta variable se ha utilizado la 
escala IJSS de Warr, Cook y Wall (1979) de 5 ítems. La escala de respuesta 
ha sido de 1 (muy insatisfecho) a 7 (muy satisfecho). Un ejemplo de ítem es 
“En qué medida se siente satisfecho con la libertad para elegir su propio 
método de trabajo”.

• Compromiso laboral: El compromiso (o work engagement, como se suele 
denominar), se refiere a la conexión emocional que hay entre la persona 
trabajadora y la organización. Es un estado afectivo-motivacional clave 
que buscan las empresas para tener personas fieles y motivadas. Para 
esta variable se ha utilizado la escala de Schaufeli et al. (2019) de 3 ítems. 
La escala de respuesta ha sido de 1 (nunca) a 7 (siempre). Un ejemplo de 
ítem es “en mi trabajo me siento lleno/a de energía”.

• Bienestar eudaimónico: Esta variable se centra más en el incremento del 
potencial humano y las elecciones que hacen las personas para una ma-
yor realización y significación, llamado también bienestar psicológico. Se ha 
entendido y medido desde dos perspectivas: el crecimiento personal y el 
propósito en la vida, y es por eso que, en el proyecto, se ha utilizado tanto la 
variable general como las variables por separado. Para esta variable se ha 
utilizado la escala de Ryff (1989), de 11 ítems (6 para propósito en la vida; y 5 
para crecimiento personal)4. La escala de respuesta ha sido de 1 (totalmente 
en desacuerdo) a 7 (totalmente de acuerdo). Un ejemplo de ítem es “estoy 
interesado/a en actividades que me abran nuevos horizontes”.

4. En el análisis de esta 
variable, en algunos gráficos, 
se han utilizado por separado 
los items de próposito de la 
vida y crecimiento personal.
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Variables de desempeño
Se ha analizado la percepción que tiene la persona sobre su propio desempeño. 
El desempeño hace referencia a la medida en que las personas contribuyen al 
logro de los objetivos empresariales con su trabajo. Se han considerado dos 
aspectos de dicho desempeño. En ambos casos, la escala de respuesta ha sido 
de 1 (totalmente en desacuerdo) a 7 (totalmente de acuerdo). 

4. En el análisis de esta 
variable, en algunos gráficos, 
se han utilizado por separado 
los items de próposito de la 
vida y crecimiento personal.

• Agotamiento emocional: Esta faceta del síndrome de burnout se refiere al 
desgaste y la pérdida de energía a nivel físico y emocional de las perso-
nas trabajadoras, con una sensación de frustración y fracaso. Este esta-
do se considera como el core de burnout y sus causas se asocian con un 
desequilibrio entre las demandas del trabajo y los recursos personales y 
organizacionales. Se ha utilizado la escala reducida de Peiró y otros (2001) 
basada en la escala MBI (Maslach y Jackson, 1986), siendo la escala de 
respuesta del 1 (nunca) a 5 (muchas veces). Un ejemplo de ítem es “siento 
que mi trabajo me está desgastando”.

• Conflicto vida-trabajo: Se define como la interferencia o el solapamiento 
entre el trabajo y la vida privada. Esta interferencia crea tensión entre los 
roles que la persona desempeña en cada uno de los ámbitos, ya que cada 
faceta presiona a la persona a través de distintas demandas. Se ha utiliza-
do la escala de Haslam y otros (2015) que mide los dos tipos de conflicto: 5 
ítems para medir el conflicto de la vida personal/familiar hacia el trabajo 
y 5 ítems para el conflicto del trabajo hacia la vida personal. La escala 
de respuesta ha sido de 1 (totalmente en desacuerdo) a 7 (totalmente de 
acuerdo). Un ejemplo de ítem es “Pierdo la oportunidad de hacer cosas 
con mi familia por mis compromisos laborales”. 

• Apoyo de la persona supervisora: Mide el apoyo, emocional o instrumen-
tal, recibido por parte de la persona supervisora a la hora de compaginar 
la vida laboral con la vida no laboral de las personas trabajadoras. Para 
esta variable se ha utilizado la escala de Hamer y otros (2009) con 4 ítems. 
La escala de respuesta ha sido de 1 (totalmente en desacuerdo) a 5 (total-
mente de acuerdo). Un ejemplo de ítem es “mi supervisor /a está dispues-
to/a a escuchar las dificultades que tengo para compaginar el trabajo con 
mi vida fuera del trabajo”.

• Calidad de vida: Se refiere a la calidad de vida percibida por la persona 
trabajadora, más específicamente con la satisfacción de la persona hacia 
su propia salud y a los factores laborales que puedan afectarla. Se ha uti-
lizado la escala WHOQOL-BREF de la OMS (2004) adaptada por el Servicio 
Andaluz de Salud (2010), con 3 ítems. La escala de respuesta ha sido de 1 
(nada) a 5 (mucho). Un ejemplo de ítem es “¿Hasta qué punto el dolor (físico) 
te impide hacer lo que necesitas?”.

• Desempeño de tarea: Hace referencia a la medida en que la persona traba-
jadora percibe que realiza de modo adecuado las tareas que tiene estipu-
ladas en su puesto de trabajo. Se trata de un nivel básico de cumplimiento. 
Para esta variable se ha utilizado la escala de Williams y Anderson (1991) 
de 3 ítems. Un ejemplo de ítem es “finalizo adecuadamente las tareas que 
se me asignan”.

• Desempeño creativo: Se refiere a la medida en que la persona trabajadora 
contribuye proponiendo y ejecutando actividades laborales creativas, flexi-
bles, y adaptativas. Para esta variable se ha utilizado la escala de Oldham y 
Cumminngs (1996) de 3 ítems. Un ejemplo de ítem es “soy práctico/a en mi 
trabajo y planteo ideas útiles para mi organización”.
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• Satisfacción medioambiental: Mide el grado en que las personas es-
tán satisfechas con las actividades que realiza la empresa a favor del 
medioambiente. Se ha utilizado la escala de Paillé y colaboradores 
(2020) de 4 ítems. La escala de respuesta ha sido de 1 (muy insatisfe-
cho) a 7 (muy satisfecho). Un ejemplo de ítem es “las actividades de-
sarrolladas por mi organización atienden los problemas ambientales 
más importantes”.

• Desempeño verde: Recoge la medida en la que el consumo y uso res-
ponsable de los recursos está presente en las actividades laborales 
diarias (consumo de energía, uso de consumibles y materiales y el re-
ciclaje). Para esta variable se ha utilizado la escala de Graves (2018) de 
3 ítems.  La escala de respuesta ha sido de 1 (nada), a 5 (muy frecuen-
temente o siempre). Un ejemplo de ítem es “intento reducir el uso de 
consumibles y/o materiales”.

• Comportamientos verdes (OCBE): Se ha tenido en cuenta tanto el 
cumplimiento de tareas ambientalmente sostenibles que son prescri-
tas por la organización (p.ej. mi puesto de trabajo requiere que recicle 
papel) como las voluntarias (aquellas acciones que parten de la propia 
voluntad de las personas tomando iniciativas y ayudando a compañe-
ros y compañeras en temas medioambientales). Para esta variable se 
ha utilizado la escala de Su y Swanson (2019) de 5 ítems.  La escala de 
respuesta ha sido de 1 (totalmente en desacuerdo) a 7 (totalmente de 
acuerdo). Un ejemplo de ítem es “llevo a cabo las tareas laborales que 
se me asignan de una forma responsable con el medioambiente”.

2.3. Análisis e 
interpretación

Variables de medioambiente
Se ha analizado la percepción que tienen las personas trabajadoras sobre la 
medida en que tanto la empresa como ellas mismas contribuyen positivamente 
al medioambiente. Se han utilizado tres variables sobre temas medioambientales.

Los análisis realizados para este informe se basan en los análisis descriptivos 
de las variables, análisis de varianza y t-test, para comparar las medias de 
las variables propuestas y ver sus diferencias según la variable de control a 
observar (tipología de empresa, género y edad).

Dichos análisis han permitido identificar si existen diferencias significativas en-
tre las medias cuando se comparan diferentes grupos. Por ejemplo, ha servido 
para analizar si el nivel de bienestar de las personas trabajadoras en una coo-
perativa es mayor o menor que el bienestar de las personas en una sociedad 
laboral. Además, se han añadido los análisis post-hoc para ver exactamente 
entre qué grupos existen diferencias significativas y cuál es su amplitud. 

También se han añadido las correlaciones entre las variables para poder 
ver el grado (mayor o menor) de relación significativa entre las prácticas de 
recursos humanos y los resultados de las personas trabajadoras (desempeño, 
bienestar y medioambiente).



La gestión sostenible de personas en las 
organizaciones de la economía social

3. Resultados

28

La gestión sostenible de personas en las 
organizaciones de la economía social



La gestión sostenible de personas en las 
organizaciones de la economía social

3. Resultados

29

La gestión sostenible de personas en las 
organizaciones de la economía social

3. Resultados

3.1. Gestión sosteniblede personas

3.2. Gestión sostenible de personas 
en las organizaciones de la economía 
social: caracterización de las tipolo-
gías



La gestión sostenible de personas en las 
organizaciones de la economía social

3. Resultados

30

En este apartado se presentan los resultados más des-
tacables del proyecto. En el primer apartado, se han detalla-
do los resultados de la muestra general, utilizando los cuatro 
bloques de análisis presentados anteriormente, describiendo 
así la gestión sostenible de personas: prácticas de recursos 
humanos sostenibles, bienestar, desempeño y medioambiente. 
Además, en cada uno de ellos, se ha realizado un apartado 
específico para analizar las posibles diferencias por género, 
edad y forma jurídica.

En el segundo apartado, se ha puesto foco en el comporta-
miento que tienen las organizaciones de la economía social y 
se ha desarrollado un análisis conciso caracterizando la ges-
tión de personas en cada una de las organizaciones tipo de la 
economía social. En este caso, se han destacado las diferen-
cias significativas según género y edad y la relación entre las 
prácticas sostenibles de recursos humanos y los tres resulta-
dos (bienestar, desempeño y medioambiente). 
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3.1. Gestión 
sostenible 
de personas
A continuación, se analizan los resultados globales según las variables des-
critas en el apartado anterior. Es decir, se ha utilizado la muestra conjunta 
de todos los tipos de empresa que han participado en el proyecto, presen-
tando los resultados por tipo de variable: prácticas de recursos humanos 
sostenibles, bienestar, desempeño y medioambiente. 

3.1.1. Prácticas de Recursos
Humanos Sostenibles
En este apartado se analiza la información recopilada acerca de las per-
cepciones de las personas sobre las prácticas de recursos humanos en su 
organización. El objetivo principal es analizar en qué medida las personas 
trabajadoras consideran que su organización les proporciona cada una de 
las prácticas de RRHH sostenibles: formación y desarrollo, paga contingen-
te, gestión desempeño, reclutamiento y selección, salario competitivo, se-
guridad, vida-trabajo, salida, participación, prácticas verdes. 

Como se puede ver en el gráfico 5, todas las puntuaciones de las prácticas 
de recursos humanos superan el punto medio de la escala5, excepto las 
prácticas verdes que quedan ligeramente por debajo. La puntuación más 
alta se observa en prácticas de apoyo - seguridad (3,63), seguida por las 
prácticas de desempeño, específicamente formación y desarrollo (3,37), 
mientras que las puntuaciones más bajas se observan en la percepción de 
prácticas verdes (2,86) como hemos mencionado. 

Es decir, de media (aunque por poco) las personas encuestadas perciben 
más prácticas de apoyo a las personas trabajadoras, que las prácticas de 
desempeño o las verdes. Teniendo en consideración que son organizacio-
nes de la economía social, este resultado entraría dentro de lo esperado ya 
que son organizaciones que priman y cuidan la parte social y humana ante 
la maximización de los beneficios económicos, tomando un rol instrumental 
este último. 

5. La escala de prácticas se 
mide con una escala de 1 a 5

Gráfico 5. Prácticas 
de recursos humanos 
(medias N=1589)
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Analizando los resultados desde el prisma del género6, se encuentran algunas 
diferencias recogidas en el gráfico 6.

6. Aunque en los datos demo-
gráfico, ocho participantes 
han indicado el genero no 
binario, debido a considera-
ciones estadísticas y al ser un 
numero relativamente bajo, 
no se han incluido estos datos 
en las comparaciones de me-
dias, debido a la necesidad 
de mantener la consistencia 
y la validez de los análisis 
estadísticos en relación a la 
distribución de los datos.

Gráfico 6. Prácticas
de recursos humanos, 
diferencias por género

Gráfico 7. Prácticas 
de recursos humanos, 
diferencias por edad

En general, y tal y como se observa en el gráfico 6, las diferencias de per-
cepción sobre las prácticas de recursos humanos, entre hombres y mujeres 
no son muy elevadas. Aun así, se han encontrado diferencias significativas 
entre hombres y mujeres en 3 de las 10 prácticas: paga contingente, sala-
rio competitivo y prácticas verdes. En estas tres prácticas, los hombres 
muestran una percepción significativamente mayor en comparación con las 
mujeres. Es decir, comparado con las mujeres, los hombres muestran una 
percepción más positiva hacia su empresa en relación a la paga contingen-
te, el salario competitivo y las prácticas verdes. 

Es importante recalcar que para las prácticas de paga contingente y de 
salario competitivo, los hombres alcanzan el punto medio de la escala y las 
mujeres no llegan, mostrando diferencias en cuanto a recompensas eco-
nómicas y salarios. Por último, destacar la alta participación, seguridad y 
formación y desarrollo para ambos géneros por igual. 

En cuanto a los resultados por edad, se encuentra de manera general, más 
diversidad que por género, tal y como se ve en el siguiente gráfico. 

Los análisis de varianza arrojan diferencias estadísticamente significativas 
por edad en todas las dimensiones evaluadas, excepto en la práctica de se-
guridad laboral, donde no se encuentran diferencias significativas entre los 
diferentes grupos de edad (es decir, todos perciben más o menos el mismo 
nivel de seguridad). 
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En general, las personas de menos de 35 años tienen una puntuación más 
alta en todas las prácticas de recursos humanos, donde la mayor diferencia 
se observa en las prácticas de paga contingente y salario competitivo.   
Por el contrario, las personas con más de 50 años tienen las puntuaciones 
más bajas en todas las prácticas. Aquellas prácticas con más diferencia en 
las puntuaciones son las dos relacionadas con el salario y las prácticas verdes. 

Estos resultados son sorprendentes y bastante interesantes. El hecho de 
que la percepción de las prácticas vaya descendiendo según aumenta la 
edad hace pensar que o bien las prácticas no están adaptadas a las perso-
nas trabajadoras de más edad, o la implementación de estas no está siendo 
del todo eficaz. 

Por último, el gráfico 8 presenta la comparación de las puntuaciones de las 
prácticas de recursos humanos sostenibles según la forma jurídica dentro 
de la economía social. En este caso también se observan diferencias esta-
dísticamente significativas entre las percepciones de las personas trabaja-
doras según el tipo de empresa en todas las prácticas de recursos humanos 
que más adelante se comentarán (apartado 3.2.). 

Gráfico 8. Prácticas 
de recursos humanos, 
diferencias por forma 
jurídica

A nivel general, se observa que en prácticas de formación y desarrollo las 
puntuaciones son bastante similares, lo que viene a decir que independiente-
mente del tipo de organización, las personas encuestadas perciben el mismo 
nivel de formación y desarrollo. También se observan comportamientos si-
milares en la práctica de seguridad entre los distintos tipos de organización. 

Las diferencias más pronunciadas se identifican en las prácticas de paga 
contingente, gestión del desempeño, vida-trabajo y participación. Las coo-
perativas de trabajo asociado tienen las puntuaciones más altas comparan-
do con los demás tipos de organización. Es decir, las personas trabajadoras 
de las cooperativas de trabajo asociado perciben más prácticas de recur-
sos humanos sostenibles que el resto de personas trabajadoras dentro de 
la economía social. Esta información se desmiga más en el apartado 3.2.
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3.1.2. Variables de bienestar 
En este apartado, se ha analizado la percepción que tienen las personas 
sobre su propio bienestar personal. Se han considerado tanto aspectos 
específicamente relacionados con el entorno laboral (satisfacción laboral, 
compromiso laboral, agotamiento emocional, conflicto vida-trabajo, apoyo 
de la persona supervisora) como una visión más holística del bienestar per-
sonal (bienestar eudaimónico, calidad de vida). 

Antes de entrar en resultados, cabe mencionar que, para una mayor visua-
lización, se han aunado todas las variables a una escala de 1 a 7. Además, 
las variables “negativas” se han colocado al final de los gráficos, por lo que 
tener valores bajos en agotamiento emocional o en conflicto vida trabajo es 
bueno, ya que significa que no están mal o agotadas mentalmente o que no 
hay aspectos que interfieran en la conciliación de las personas trabajadoras. 

Tal y como se observa en el gráfico, todas las variables de bienestar supe-
ran el corte medio de la escala, destacando sobre todo las dos perspecti-
vas de bienestar eudaimónico: propósito en la vida y crecimiento personal. 

Las dos variables negativas (agotamiento emocional y conflicto vida-trabajo) 
también superan el punto medio, y aunque no son tan elevadas, sobre todo 
el agotamiento emocional, tiene una puntuación importante. Es interesante 
mencionar el valor elevado establecido por las personas trabajadoras al 
apoyo percibido por parte de la persona supervisora, siendo un pilar fun-
damental en el bienestar de las personas. 

Tras analizar los resultados desde el prisma del género, se identifican pe-
queñas diferencias. Aun así, las percepciones de bienestar se asemejan 
bastante entre los hombres y las mujeres.

Gráfico 10. Variables de 
bienestar, diferencias 
por género

Gráfico 9. Variables 
de bienestar (medias 
N=1589)

Tal y como muestra el gráfico 10, existen diferencias significativas para la 
variable de satisfacción laboral y las dos variables de bienestar eudaimónico 
(propósito en la vida y crecimiento personal). Es decir, las mujeres valoran 
su bienestar de manera más elevada que los hombres. No obstante, en la 
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Gráfico 11. Variables de 
bienestar, diferencias 
por edad

Gráfico 12. Variables de 
bienestar, diferencias 
por forma jurídica

variable de conflicto vida-trabajo también existen diferencias significativas 
pero a la inversa. En este caso, son los hombres los que reportan más con-
flicto que las mujeres. De hecho, los hombres presentan más conflicto en 
los dos tipos, tanto del trabajo a la familia, como de la familia al trabajo. 

En cuanto a la comparación de medias por edad, también se observan algunas 
diferencias tal y como muestra el gráfico 11.

En la variable de satisfacción laboral, compromiso laboral y agotamiento 
emocional, las personas trabajadoras menores de 35 años reportan nive-
les más altos que las personas mayores de 50 años. En cuanto al conflicto 
vida-trabajo existen diferencias significativas entre los tres grupos de edad, 
bajando el agotamiento emocional según incrementa la edad.

Por último, para la variable de apoyo de la persona supervisora, las perso-
nas trabajadoras menores de 35 años señalan mayores niveles de apoyo 
en comparación con los grupos de 35-50 años y mayores de 50 años. No 
se encuentran diferencias significativas entre los grupos de 35-50 años y 
mayores de 50 años en términos de apoyo de la supervisora.

Por último, según la forma jurídica de la organización, las medias de las 
variables se comportan más o menos de la misma manera, aunque hay al-
gunos matices que destacar, tal y como muestra el siguiente gráfico 12.

Los análisis de varianza señalan diferencias significativas según el tipo de 
organización para las variables de satisfacción laboral, compromiso laboral 
y apoyo de la persona supervisora. No obstante, se puede observar cómo, 
por ejemplo, las cooperativas de trabajo asociado destacan por encima en 
algunas de las variables. También cabe mencionar a las empresas de inser-
ción como el tipo de empresa donde se observa, de media, más conflicto 
vida-trabajo. Estas diferencias se especifican más en el apartado 3.2 de 
este informe. 
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3.1.3. Variables de desempeño
En este apartado, se ha analizado la percepción que tienen las personas 
sobre su propio desempeño. Como se ha señalado anteriormente, el des-
empeño hace referencia a la medida en que las personas contribuyen al 
logro de los objetivos empresariales con su trabajo. Se han considerado 
dos aspectos de dicho desempeño: tarea y creativo.

En general, se observa que las personas tienden a valorar su desempeño 
de manera bastante alta. Este tipo de resultados suele ser común debido, 
a veces, a la presencia de lo que se llama “deseabilidad social”, que influye 
en cómo las personas responden al evaluar su propio desempeño. Es decir, 
responder de forma más positiva para proyectar una imagen más favorable 
de sí mismas.

Más concretamente, los resultados de la comparación de medias para los 
dos tipos de desempeño, según el género (gráfico 14) muestran diferencias 
significativas en ambas variables. Las mujeres presentan una autoevalua-
ción de su desempeño mayor, tanto en la tarea como en la creatividad, en 
comparación con los hombres.

Gráfico 13. Variables 
de desempeño (medias 
N=1589)

Gráfico 14. Variables de 
desempeño, diferencias 
por género
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En cuanto a la percepción de la variable de desempeño por edad, también 
se observan algunas diferencias significativas entre los tres grupos de edad 
como muestra el gráfico 15.

Gráfico 15. Variables de 
desempeño, diferencias 
por edad

Gráfico 16. Variables de 
desempeño, diferencias 
por forma jurídica

En ambas variables de desempeño, tarea y creativo, las personas menores 
de 35 años muestran un desempeño significativamente inferior en compa-
ración con los otros dos grupos de edad (35-50 años y más de 50 años). Sin 
embargo, no se observan diferencias significativas en el desempeño de la 
tarea entre las personas de 35-50 años y los mayores de 50 años (esto signi-
fica que ambos grupos presentan niveles de desempeño similares).

Por último, poniendo énfasis en la forma jurídica, las medias para las distin-
tas organizaciones son generalmente más elevadas para el desempeño de 
la tarea que para el desempeño creativo. 

Según los análisis de varianza, existen diferencias significativas en el des-
empeño en todas las dimensiones analizadas, según el tipo de empresa. 
Destacar, por ejemplo, que las personas trabajadoras de las empresas de 
inserción indican el nivel más bajo autopercibido tanto en desempeño de 
tarea como en desempeño creativo. En cambio, las empresas sociales, las 
sociedades laborales y el resto de cooperativas presentan los niveles más 
elevados.
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3.1.4. Variables de medioambiente
Por último, se ha analizado la percepción que tienen las personas trabajado-
ras sobre cómo contribuyen tanto la organización como ellas mismas al me-
dio ambiente. Es decir, la frecuencia con la que las personas trabajadoras lle-
van a cabo sus tareas de manera alineada con el cuidado del medioambiente 
(desempeño verde), el grado en que adoptan comportamientos sostenibles 
en su trabajo (comportamientos verdes) y su nivel de satisfacción con las 
políticas y acciones de la organización relacionadas con el medioambiente 
(satisfacción medioambiental).

Al igual que en las variables de bienestar, se han aunado todas las diferen-
tes escalas a una escala común que puntúa de 1 (muy insatisfecho) a 7 (muy 
satisfecho) para poder comparar más visualmente los resultados. 

Gráfico 17. Variables de 
medioambiente (medias 
N=1589)

Las variables de medioambiente son, de todas las que se analizan y presen-
tan en este informe, las que han sido menos estudiadas en la literatura. Por 
tanto, aportan información muy valiosa de cómo están gestionando las or-
ganizaciones de economía social las prácticas de gestión de personas desde 
una mirada medioambiental. 

En este sentido, tanto el desempeño como los comportamientos verdes 
presentan puntuaciones bastante positivas. La única variable que quedaría 
por debajo sería la satisfacción medioambiental, que ni llega a aprobar. 

Gráfico 18. Variables de 
medioambiente, diferencias 
por género

Analizando los resultados desde la mirada del género, existen diferencias 
significativas para el desempeño verde y los comportamientos verdes en-
tre hombres y mujeres, pero no para la satisfacción medioambiental.
Más concretamente, las mujeres presentan un desempeño verde significa-
tivamente mayor en comparación con los hombres. Es decir, las mujeres 
tienden a llevar a cabo sus tareas de manera más alineada con el cuidado 
del medioambiente. Las mujeres también muestran una tendencia significa-
tivamente mayor hacia comportamientos a favor del medioambiente, adop-
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tando más acciones sostenibles en su trabajo. Ambos géneros presentan 
unos niveles similares en cuanto a la satisfacción medioambiental. Aunque 
no existen diferencias significativas para esta variable, sí que cabe mencio-
nar que es más baja que las otras dos.

Gráfico 19. Variables de 
medioambiente, diferencias 
por edad

Gráfico 20. Variables de 
medioambiente, diferencias 
por forma jurídica

En cuanto a la comparación por edad, se observan diferencias significativas 
en las tres variables de medioambiente. En cuanto al desempeño verde, las 
personas menores de 35 años presentan un desempeño verde significativa-
mente menor que los grupos de edad de 35-50 años y mayores de 50. En 
cambio, no se ven diferencias significativas entre los grupos de 35-50 años 
y mayores de 50 años en términos de desempeño verde. La tendencia en 
los comportamientos verdes es muy similar. Por último, en cuanto a la sa-
tisfacción medioambiental, las personas menores de 35 años experimentan 
un nivel significativamente mayor que los mayores de 50 años, aunque los 
valores son algo más bajos que en el resto de variables.

Por último, según la forma jurídica, no existen diferencias significativas en 
cuanto a las variables de desempeño verde y comportamientos verdes, 
pero sí en satisfacción medioambiental. Aunque esta información vendrá 
explicada de manera más detallada en el apartado 3.2, a simple vista se 
puede observar que destacan sobre todo los comportamientos verdes, se-
guido del desempeño verde, pero es la satisfacción medioambiental la que 
presenta medias más pobres.
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3.2 Gestión
sostenible de
personas en las 
organizaciones 
de la economía
social: caracteri-
zación de las
tipologías

7. En los anexos, al final 
del informe, se encuentra 
una tabla detallada de los 
demográficos y las tablas 
de correlaciones por tipo de 
práctica, ambos según forma 
jurídica.

El rol que juegan las organizaciones de economía social en la consecución del 
modelo de la triple cuenta de resultados (bienestar, desempeño y medioam-
biente) ha quedado justificado en el inicio del informe. Está en su ADN fomen-
tar una forma de hacer empresa diferente, que equilibre las necesidades de 
las personas trabajadoras con los beneficios económicos. Todos ellos tienen 
en común unos principios y valores de actuación, que les hacen comportarse 
diferente, ofreciendo beneficios tanto para las personas trabajadoras como 
para las organizaciones y el territorio en el que están ubicados. 

No obstante, a lo largo del primer punto de los resultados de este informe 
(apartado 3.1.) se ha evidenciado que existen matices y comportamientos 
diferenciados dentro de las tipologías de organizaciones de la economía 
social. Por lo tanto, sería un error pensar que todas caben en el mismo saco 
y que un mismo estilo de gestionar a las personas o unas mismas prácticas 
pueden ser igualmente beneficiosas para todas ellas.

El objetivo, por tanto, es ofrecer una comprensión más profunda de las 
particularidades de cada tipo de organización, caracterizando su funciona-
miento y la gestión de recursos humanos sostenibles, así como su efecto en 
los resultados (bienestar, desempeño y medioambiente)7.
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3.2.1. Cooperativas de trabajo 
asociado (CTA)
Para describir la parte de la muestra que corresponde a las cooperativas 
de trabajo asociado, decir que representan el 13,22% de la misma y es la 
forma jurídica en la que más igualdad de género se ha encontrado (104 
mujeres, 105 hombres y 3 personas con género no binario). En cuanto a la 
edad, la mayor parte la forman personas trabajadoras menores de 35 años 
(47,14%), seguidas de aquellas entre 35 y 50 años (40,48%) y, finalmente, las 
más de 50 años (12,38%). 

En cuanto al nivel de estudios de las personas trabajadoras de coopera-
tivas de trabajo asociado, la mayor parte afirman tener una licenciatura o 
grado universitario (34,29%), seguido de formación profesional (19,05%) y 
máster universitario (18,10%).

Gráfico 21. Nivel acadé-
mico en las cooperati-
vas de trabajo asociado

Por otro lado, en cuanto a la categoría profesional, existe bastante diver-
sidad, desde trabajo manual no cualificado (18,10%), trabajo administrativo 
o auxiliar (20,48%), trabajo técnico medio (22,86%), profesionales de alta 
cualificación (28,57%), y puestos de dirección (10%). La mayor parte de las 
personas trabajadoras (63,33%) corresponde al colectivo de MOD (MOI 
36,67%) y la mayoría son socias de la cooperativa (64,29%). 

Por último, tras analizar la antigüedad, la muestra está bastante equilibra-
da, el 36,19% ha trabajado en la cooperativa menos de 5 años, el 32,38% 
entre 5 y 10 años, y el 31,43% más de 10 años. En cuanto al sector, la mayor 
parte de la muestra está entre el sector terciario (48,57%) y el secundario 
(38,10%), mientras que una minoría (13,33%) trabaja en el sector primario.

Diferencias en cuanto al resto
de organizaciones de la economía social
Prácticas de RRHH sostenibles 

Entrando a detallar las diferencias en cuanto al resto de organizaciones de 
la economía social, en general, las cooperativas de trabajo asociado son el 
tipo de organización que más se diferencia del resto de organizaciones de 
la economía social. 

Por un lado, en cuanto a las prácticas de recursos humanos, que recordamos 
se diferencian entre prácticas de desempeño, bienestar y verdes, se observan 
las diferencias más significativas. En concreto, en las prácticas de desempeño, 
las cooperativas de trabajo asociado puntúan significativamente mayor que 
las sociedades laborales y el resto de las empresas de la economía social. Es 
decir, las personas trabajadoras en las CTA valoran mejor las prácticas de des-
empeño de sus cooperativas que las personas trabajadoras del resto de las 
empresas. En cuanto a las prácticas de bienestar, las personas trabajadoras 
de las CTA también valoran mejor las prácticas de este tipo. En concreto, exis-
ten diferencias significativas con las empresas de inserción (para la seguridad 
y la participación), para el resto de cooperativas (práctica de balance vida-tra-
bajo), para las empresas sociales (balance vida-trabajo y prácticas de salida) 
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o con las sociedades laborales (vida-trabajo, salida y participación). Compa-
rándolo con el resto de empresas de la economía social, existen por tanto 
diferencias significativas en todas las prácticas de bienestar. Finalmente, para 
las prácticas verdes, solo se evidencian diferencias significativas con el resto 
de empresas de la economía social, puntuando en mayor medida las personas 
que trabajan en las CTA.

Resultados

Por otro lado, en cuanto a las variables de bienestar, existen diferencias 
significativas en satisfacción laboral, donde las personas de las CTA pun-
túan mayor que en las empresas de inserción y que en el resto de las em-
presas de la economía social; pero también en compromiso laboral, donde 
también puntúan más que en las sociedades laborales o que en el resto de 
empresas de la economía social. En el caso de la variable de apoyo de la 
persona supervisora, las personas que trabajan en las cooperativas de tra-
bajo asociado puntúan de forma significativamente mayor que en el resto 
de empresas de la economía social.

En cuanto a las variables de desempeño sólo se observan diferencias para 
el desempeño de la tarea, donde las CTA puntúan más que las empresas 
de inserción. Es decir, las personas trabajadoras de las CTA perciben que 
tienen un desempeño de tarea significativamente más alto que aquellas que 
trabajan en las empresas de inserción.

Por último, entre las variables de medioambiente, sólo se observan dife-
rencias significativas en la satisfacción medioambiental, donde de nuevo, 
puntúan más que las empresas sociales y que el resto de empresas de la 
economía social. 

Caracterización de las cooperativas
de trabajo asociado
Género

En cuanto a diferencias significativas por género, las mujeres puntúan más 
que los hombres en cuanto a desempeño verde, satisfacción medioambiental, 
satisfacción laboral y comportamientos verdes. En cambio, los hombres pun-
túan más en el conflicto de la familia al trabajo y en las prácticas de salida. 

Es decir, las mujeres dicen tener un desempeño que favorece el medioam-
biente, así como comportamientos positivos de ciudadanía hacia el 
medioambiente. También sienten más satisfacción tanto laboral como 
medioambiental (por las acciones que hace la CTA por el medioambiente). 
En cambio, los hombres, perciben que la familia no les deja cumplir o llegar 
a los compromisos laborales y, además, tienen más facilidades para la bús-
queda de otros empleos o para recolocaciones en esa u otras empresas

Edad

En cuanto a la edad, los menores de 35 años perciben más prácticas de 
desempeño que los mayores de 50 años, así como también más conflicto 
de la vida familiar al trabajo también en comparación con los mayores de 
50 años. En cambio, los menores de 35 tienen menos desempeño de tarea y 
desempeño verde cuando los comparamos con las personas trabajadoras 
de entre 35 y 50 años.  Por último, el grupo de entre 35 y 50 años tiene más 
satisfacción laboral que los de más de 50 años. 

Es posible que, por las necesidades de desarrollo de carrera, los menores 
de 35 años necesiten estar más enfocados en el trabajo que en su vida per-
sonal o familiar que aquellas de 50 años que ya pueden tener su carrera 
hecha o los hijos e hijas más mayores que no requieran tanta atención. Tam-
bién es lógico pensar que aquellas personas entre 35 y 50 años se perciban 
con un mayor desempeño que las personas más jóvenes. Es interesante no-
tar que la satisfacción de los mayores de 50 años es menor que en el tramo 
de edad anterior. Por tanto, las cooperativas de trabajo asociado necesitan 
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tener más en cuenta las necesidades de las personas de más edad y ver cómo 
se puede incrementar su satisfacción laboral. 

Relación entre variables
Con el objetivo de analizar la relación existente entre las diferentes variables 
del estudio, se han realizado diferentes correlaciones como se puede observar 
en la tabla 1, donde se han coloreado las celdas para visualizar el efecto nega-
tivo (tonos rosados), positivo (tonos verdes) o no significativo (sin color). 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
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Como se observa en la tabla anterior, las prácticas de recursos humanos 
tienen, en general, un efecto positivo sobre el resto de las variables. Con 
esto, podemos destacar, por ejemplo, la relación que tienen las prácticas 
verdes con la satisfacción medioambiental.

Con esta información las cooperativas de trabajo asociado podrían hacer-
se ya una idea de cómo podrían aumentar los distintos resultados, aunque 
cabe recordar que estamos hablando de correlaciones y no de regresio-
nes. Por ejemplo, si quisieran incrementar la satisfacción laboral de las per-
sonas trabajadoras, tanto el bienestar eudaimónico como el compromiso 
laboral tienen una relación positiva y bastante elevada con esta variable, 
por lo que los departamentos de RRHH podrían ir por este tipo de variables 
para incrementar el bienestar en general. El apoyo de la persona supervi-
sora también tiene una relación bastante elevada (.55**) con la satisfacción 
laboral y, al contrario, el conflicto entre trabajo y vida personal y familiar 
tiene una relación negativa (-.16**), por lo que las personas supervisoras y 
el departamento de recursos humanos tienen que trabajar para balancear 
trabajo y familia, dando apoyo a las personas.

Por otro lado, centrándose en las correlaciones con las prácticas indivi-
dualizadas (ver Anexo I), se identifican algunos aspectos interesantes. En 
primer lugar, el salario competitivo no tiene relación con las variables de 
desempeño. Aquellas prácticas que más relación tienen con el desempeño 
de las personas trabajadoras son la formación, la participación y la segu-
ridad en el trabajo. Hay que destacar, además, que la única práctica que 
ayuda a mitigar el agotamiento emocional es la participación, mientras que 
con el resto de prácticas no se obtienen resultados significativos. 

Tabla 1: Correlaciones 
y significación entre las 
variables del estudio



La gestión sostenible de personas en las 
organizaciones de la economía social

3. Resultados

44

Por último comentar que el 46,2% de las personas trabajadoras en las CTA 
realizan teletrabajo, siendo su principal lugar de trabajo la oficina (75,3%) 
frente a su domicilio particular (24,7%).

Mensajes a destacar
Con todo esto, se pueden destacar algunas conclusiones para las cooperati-
vas de trabajo asociado dentro de la gestión de recursos humanos sostenible 
y el modelo de triple cuenta de resultados:

Gráfico 22. Nivel acadé-
mico en el resto de las 
cooperativas

1. Las CTA es el tipo de empresa donde hay más participación.

2. En las CTA el apoyo de la persona supervisora, resulta clave para incre-
mentar algunas variables de bienestar y para que no haya conflicto vida-trabajo.

3. Para que las personas trabajadoras tengan un mayor desempeño, no se les 
motiva con más salario, sino con aspectos más intrínsecas como la forma-
ción, la participación o la seguridad.  

4. La participación es clave para reducir el agotamiento emocional de las 
personas trabajadoras.

5. Los hombres presentan más conflicto desde la familia a las demandas la-
borales. 

6. Las mujeres están más satisfechas laboralmente que los hombres.

7. Las personas menores de 35 años perciben más prácticas de desempeño, 
pero son los de 35 a 50 años los que presentan un mayor nivel de desem-
peño y de satisfacción laboral.

3.2.2. Resto de cooperativas
El resto de cooperativas, formadas por cooperativas de enseñanza, coope-
rativas agrarias, cooperativas de consumo, de transportes, etc., represen-
tan el 11,89% de la muestra. En cuanto al género, el 55% son hombres y el 
45% mujeres. La mayor parte de las personas participantes tienen menos 
de 35 años (52,9%), seguidas de aquellas entre 35 y 50 años (34,9%), y final-
mente aquellas que tienen más de 50 años (12,2%). 

En cuanto al nivel de estudios, la mayor parte afirman tener una licenciatura 
o grado universitario (31,7%), seguido de formación profesional (24,3%) y ba-
chillerato (18%). Y existe bastante diversidad, desde trabajo manual no cua-
lificado (23,8%, este valor puede ser más elevado por las cooperativas agra-
rias), trabajo administrativo o auxiliar (22,8%), trabajo técnico medio (27%), 
profesionales de alta cualificación (22,2%), y puestos de dirección (4,2%). 
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La mayor parte de las personas trabajadoras (65,1%) son mano de obra direc-
ta y, al contrario que en las cooperativas de trabajo asociado, aquí la mayor 
parte de las personas que han contestado a la encuesta afirma no ser socia 
de la cooperativa (64%). 

En cuanto a la antigüedad, la mayor parte de las personas llevan menos de 5 
años trabajando en la misma organización (42,3%), el 28,6% entre 5 y 10 años 
y el 29,1% más de 10 años. Por último, en cuanto al sector, la mayor parte de 
la muestra está entre el sector terciario (46%) y el secundario (32,3%), y el 
resto (21,7%) trabaja en el sector primario.

Diferencias en cuanto al resto de la muestra
Prácticas de RRHH sostenibles 

En cuanto a las prácticas de recursos humanos sostenibles, solamente 
se encuentran dos diferencias significativas. Primero, en cuanto a la paga 
contingente, el resto de cooperativas muestra una percepción significativa-
mente mayor (3,05) que en las empresas sociales (2,71). Segundo, en cuanto 
al balance vida-trabajo, donde el resto de cooperativas muestra una per-
cepción significativamente menor (3,25) que en las cooperativas de trabajo 
asociado (3,65). Con el resto de los tipos de organización de la economía 
social no hay diferencias significativas en cuanto a ninguna de las prácticas. 

Resultados

Aunque son pocas las diferencias encontradas para el resto de cooperativas, 
en los tres tipos de resultados (bienestar, desempeño y medioambiente) se 
observa alguna cuestión a destacar. En la variable de desempeño, se iden-
tifican diferencias en el desempeño de tarea, donde en el resto de coopera-
tivas reportan unos índices mayores (6,19) que en las empresas de inserción 
(5,44). En cuanto a las variables de medioambiente, las diferencias están en 
la satisfacción medioambiental, donde el resto de cooperativas tiene unos 
valores mayores (3,50) que en el resto de empresas de la economía social 
(3,17). Por último, en cuanto a las variables de bienestar, hay diferencias en 
dos de los indicadores. Por un lado, en cuanto a la satisfacción laboral, el 
resto de cooperativas tienen unos valores significativamente más elevados 
(5,23) que las empresas de inserción (4,68) y que en el resto de empresas de 
la economía social (4,86). Por otro lado, en cuanto al compromiso laboral, 
de nuevo, el resto de cooperativas muestra unos índices más elevados (5) 
que el resto de empresas de la economía social (4,64).

Caracterización del resto de cooperativas
Género

En el caso del resto de cooperativas, no hay casi diferencias significativas 
en cuanto al género. Solamente encontramos una en los comportamientos 
medioambientales, donde las mujeres puntúan más (5,63) que los hombres (5,51).

Edad

En cuanto a la edad, en cambio, se identifican algunos patrones de compor-
tamiento. En cuanto a las prácticas de desempeño vemos que los jóvenes 
menores de 35 años y aquellos entre 35 y 50 años perciben más prácticas 
de desempeño que los mayores de 50. Además, también para las prácticas 
de bienestar y apoyo a las personas trabajadoras, los menores de 35 per-
ciben más prácticas que los mayores de 50. 

En cuanto al desempeño, hemos visto que las personas mayores de 50 años 
indican tener un desempeño más elevado que los menores de 35. 

En cuanto al bienestar, vemos diferencias en el agotamiento emocional y en 
el conflicto vida trabajo. Para el agotamiento emocional tanto los menores 
de 35, como los que están entre 35 y 50 años sufren de un mayor agota-
miento emocional que los mayores de 50 años. Además, son los menores 
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de 35 años los que perciben mayor conflicto de la familia al trabajo y del 
trabajo a la familia que los mayores de 50 años. 

Relación entre variables
Tabla 2. Correlación 
entre variables

Como se puede observar en la tabla anterior (tabla 2), vemos algunas rela-
ciones interesantes a comentar sobre el resto de cooperativas de nuestra 
muestra. En primer lugar, las prácticas sostenibles ayudan a incrementar 
algunos de los resultados de las personas trabajadoras, en especial la sa-
tisfacción laboral, la satisfacción medioambiental y el compromiso. Vemos 
en particular, como las prácticas de apoyo son las únicas que muestran 
una relación negativa con el agotamiento emocional. Además, este tipo de 
prácticas son las que ayudan a paliar el conflicto que hay del trabajo a la 
vida personal y familiar. 

El apoyo por parte del supervisor resulta una variante importante para 
incrementar los resultados de las personas trabajadoras más allá del des-
empeño. De hecho, son las variables de bienestar (sobre todo, satisfacción 
laboral y compromiso) con las que está más relacionado. También vemos que 
se relaciona positivamente con los tres resultados medioambientales (sobre 
todo con la satisfacción medioambiental y con los comportamientos verdes). 

En cambio, también vemos algunas prácticas que no muestran, a priori, 
relaciones significativas con algunos resultados. Por ejemplo, vemos que 
ninguna de las tres prácticas tiene relación significativa con el desempeño 
de tarea. Incluso para el desempeño creativo solo tienen relación las prác-
ticas de desempeño y de apoyo en niveles moderadamente bajos. 

Si nos centramos en las correlaciones con las prácticas por separado (ver 
Anexo I), podemos ver algunas particularidades. En el caso del resto de 
cooperativas, a diferencia de las cooperativas de trabajo asociado, vemos 
que existen más prácticas que ayudan a mitigar el agotamiento emocional 
como son la formación y el desarrollo, y las cuatro prácticas de apoyo a 
la persona trabajadora (seguridad, balance vida-trabajo, salida y partici-
pación), destacando sobre todo la participación. Además, la participación 
también ayuda a reducir los dos tipos de conflicto, el de familia al trabajo y 
el del trabajo a la familia. 
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Por último comentar que el 28% de las personas trabajadoras en el resto 
de cooperativas realizan teletrabajo, siendo su principal lugar de trabajo la 
oficina (71,7%) frente a su domicilio particular (28,3%).

Mensajes a destacar
Con todo esto, y a modo de resumen, podemos destacar los siguientes pun-
tos del resto de cooperativas (agrarias, enseñanza, transportes, etc.).

1. Los menores de 35 años perciben más prácticas de RRHH sostenibles pero 
tienen menos desempeño que los mayores de 50 años.

2. También son los menores de 35 años y los de entre 35 y 50 los que presen-
tan más agotamiento emocional que los mayores de 50 años.

3. Posiblemente, debido a los requerimientos familiares y de carrera, los me-
nores de 35 tienen más conflicto vida-trabajo (de los dos tipos) que las per-
sonas de más de 50 años.

4. De nuevo, las prácticas de apoyo ayudan a mitigar el agotamiento emocional 
y el conflicto vida-trabajo. Prácticas como el balance vida-trabajo, la segu-
ridad laboral, etc., ayuda a que puedan gestionar mejor el trabajo y que no 
afecte negativamente a la vida personal y familiar.

5. El apoyo de la persona supervisora es clave para las variables de bienestar 
y medioambiente (no tanto para que trabajen más).

6. La participación, de nuevo, ayuda a mitigar el agotamiento emocional y el 
conflicto vida-trabajo.

3.2.3. Centros especiales empleo 
En la muestra analizada, el 5,48% de la población pertenece a Centros Es-
peciales de Empleo (CEE). Dentro de este tipo de organizaciones, se observa 
unadistribución donde predominan las mujeres (58,62%) a los hombres (41,4%).

En cuanto a la edad, la mayoría de los trabajadores (48,3%) se encuentran 
en el rango de 35 a 50 años. Un 31% de la muestra son menores de 35 años 
y el resto (20,7%) son mayores de 50 años.

En términos de nivel educativo, observamos en el gráfico 23, que la mayo-
ría de las personas que trabajan en centros especiales de empleo tienen 
un grado universitario o licenciatura (29,89%). Les siguen los trabajadores 
con formación profesional (26,44%), máster (17,24%), bachillerato (11,49%), 
educación básica obligatoria (9,20%) y doctorado (5.75%). Ninguno de los 
trabajadores carecía de estudios.

Gráfico 23. Nivel de 
estudios en los Centros 
Especiales de Empleo
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En lo que respecta a la categoría profesional, se observa una mayoría de 
trabajo administrativo o auxiliar (37,9%), seguido por trabajo manual no 
cualificado (21,8%), después, a partes iguales, trabajos de técnico medio 
(18,4%) y profesionales de alta cualificación (18,4%), y, por último, puestos 
de dirección (3,4%). La distribución según la antigüedad es la siguiente: el 
40,23% de los empleados llevan menos de 5 años en la organización, el 
39,08% llevan entre 5 y 10 años y el 20,69% llevan más de 10 años.

En cuanto al sector, la mayoría de los empleados de los CEE trabajan en 
el sector terciario (62,1%), seguido por un 32,2% pertenecientes al sector 
secundario, mientras que solo un 5,7% forma parte del sector primario.

Diferencias en cuanto al resto de la muestra
Prácticas de RRHH sostenibles

En cuanto a la percepción de las prácticas de RRHH sostenibles, los centros 
de empleo especial muestran algunas diferencias significativas en compa-
ración con otras formas jurídicas. 

Encontramos diferencias en cuanto a la percepción de la práctica de paga 
contingente entre los centros especiales de empleo (mayor percepción de 
esta práctica) y, tanto con las empresas sociales, como en comparación 
con el resto de las empresas de la economía social. Para las prácticas de 
salida y las prácticas verdes, encontramos que los CEE también puntúan 
significativamente más que con el resto de las empresas de la economía 
social. Cabe destacar que en casi todas las prácticas de RRHH, los centros 
especiales de empleo obtienen puntuaciones bastante elevadas. 

Resultados

En relación al desempeño, el bienestar y los resultados medioambientales, 
no se encontraron diferencias significativas entre los centros de empleo 
especial y el resto de formas jurídicas.

Caracterización de los Centros Especiales 
de Empleo
Género

Al analizar las percepciones de los encuestados en los centros especiales 
de empleo según el género, se observan diferencias en las prácticas de 
gestión del desempeño, salario competitivo y prácticas verdes. En todos 
los casos, las mujeres muestran puntuaciones más elevadas en estas prác-
ticas.   En cuanto al desempeño y los resultados medioambientales, no en-
contramos diferencias significativas. 

Por último, en cuanto a variables de bienestar, también se encuentran dife-
rencias entre hombres y mujeres en los niveles de bienestar eudaimónico 
(tanto para crecimiento personal como para propósito en la vida), compro-
miso laboral y apoyo familiar por parte de la persona supervisora. En todos 
estos aspectos, las mujeres obtienen puntuaciones más altas.

Edad

En cuanto a los tres grupos de edad dentro de los CEE, encontramos dife-
rencias significativas para las percepciones de las prácticas de paga con-
tingente y reclutamiento y selección, en concreto hay diferencias entre los 
menores de 35 años (que perciben más) y los mayores de 50 (menos). Esta 
tendencia se mantiene en las prácticas de gestión del desempeño, sala-
rio competitivo, seguridad, prácticas de salida y participación, donde los 
empleados con menos de 35 años perciben en mayor medida este tipo de 
prácticas en comparación con los mayores de 50. En cuanto a las prácticas 
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verdes, los trabajadores menores de 35 años también las perciben más en 
comparación con ambos grupos de edad (mayores de 50 y entre 35 y 50 años).

En cuanto al desempeño laboral, se encontraron diferencias significativas 
en el desempeño de tarea, donde las personas mayores de 50 años evalúan 
su desempeño más alto que el grupo de menores de 35 años.

Analizando las variables de bienestar también existen diferencias signifi-
cativas por edad entre los menores de 35 años y mayores de 50 en cuanto 
al compromiso y el apoyo familiar por parte de la persona supervisora, 
indicando puntuaciones más altas para las personas menores de 35 años. 

Relación entre variables 
A continuación, se puede observar la tabla de correlaciones (tabla 3) entre 
las variables objeto de estudio para los centros especiales de empleo.

Tabla 3. Correlación 
entre variables

Al igual que sucede en otras formas jurídicas, se puede observar que las 
prácticas sostenibles están positivamente relacionadas con los resultados 
de las personas trabajadoras, pero hay que mencionar ciertos matices. 
Aunque los tres tipos de prácticas sostenibles tienen relación positiva con 
algunas de las variables de los tres tipos de resultados (desempeño, bienes-
tar y medioambiente), es en la satisfacción laboral, satisfacción medioam-
biental y en el compromiso, donde los valores son más elevados. Como 
dato curioso, las prácticas de apoyo son las únicas en tener una relación 
positiva con el desempeño creativo.  

En cuanto al apoyo por parte del supervisor, se observa que tiene una alta 
relación con las variables de bienestar, destacando su relación con la sa-
tisfacción laboral y el compromiso, aunque no vemos, como en otros casos, 
que ayude a mitigar el agotamiento emocional (al no ser significativa la re-
lación).  Se observa una relación negativa entre el desempeño de tarea y el 
desempeño creativo con el conflicto que va de la familia al trabajo. Es decir, 
a menor nivel de conflicto de la familia al trabajo, se autoperciben niveles 
de desempeño mayores (y al revés). Es factible pensar que gente que no 
tenga muchas demandas en casa o cargas familiares, puedan rendir mejor 
en el trabajo. 
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Por último, vemos que el conflicto vida-trabajo (los dos tipos) tiene una re-
lación positiva con el agotamiento emocional. Políticas y prácticas que ayu-
den a moderar el conflicto vida-trabajo, tendrán también una repercusión 
en el bienestar mental de las personas trabajadoras. 

Por último comentar que el 46% de las personas trabajadoras en las CTA 
realizan teletrabajo, siendo su principal lugar de trabajo la oficina (70%) 
frente a su domicilio particular (30%).

Mensajes a destacar

3.2.4. Sociedades laborales
Las sociedades laborales representan más de un cuarto de la población 
total de la muestra (25,9%). Dentro de esta tipología de organizaciones, se 
encuentra una distribución bastante equitativa entre hombres (50,2%) y mu-
jeres (49,3%). Asimismo, un total de dos personas (0,5% de la muestra perte-
neciente a sociedades laborales) se identifican como género no binario. 

En lo que refiere a la edad, el 39,6% de la muestra se encuentran en el rango 
entre 35 y 50 años. Seguidamente, el 43,2% de la muestra son menores de 35 
años, y el resto (17,2%), mayores de 50 años.  

En cuanto al nivel de estudios de las personas que trabajan en sociedades 
laborales, en el gráfico 24, podemos ver que la mayor parte de ellos tienen 
un grado universitario o licenciatura (34,7%), seguidos de personas con for-
mación profesional (29,6%), con bachillerato (13,6%), con máster (11,9%), con 
educación básica obligatoria (7,3%) o con doctorado (2,9%). Nadie de las so-
ciedades laborales de la presente muestra carecía de estudios. 

Gráfico 24. Nivel académico 
en las sociedades laborales

1. No se observan diferencias significativas en desempeño, bienestar y medioam-
biente cuando comparamos los CEE con las demás formas jurídicas de la econo-
mía social

2. Las mujeres muestran puntuaciones más elevadas en cuanto al salario competitivo

3. Las mujeres perciben más apoyo familiar por parte de la persona supervisora

4. Seguimos con la tendencia de que las personas menores de 35 años perciben 
más prácticas de recursos humanos sostenibles, pero son las mayores de 50 
las que reportan mayores niveles de desempeño

5. Ninguna práctica de recursos humanos ayuda a mitigar el conflicto vida-trabajo

6. El apoyo de la persona supervisora (que además, perciben más los menores de 
35 años) resulta clave para incrementar las variables de bienestar
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En relación con la categoría profesional, encontramos que gran parte de los 
trabajadores de sociedades laborales desempeñan puestos de trabajo como 
administrativo o auxiliar (37,9%) o puestos de técnico medio (23,3%). Segui-
damente, la categoría profesional predominante es la de profesional de alta 
cualificación (19,9%), trabajo manual no cualificado (12,6%) y dirección (6,3%). 

En cuanto a la antigüedad, un 38,3% de los trabajadores de sociedades 
laborales lleva menos de 5 años en su empresa, seguido de un 34,5% que 
llevan más de 10 años, y un 27,2% que cuentan con una antigüedad de entre 
5 y 10 años. 

Finalmente, en lo que refiere al sector, más de la mitad de los trabajadores 
de sociedades laborales se dedican al sector servicios (59,7%). Asimismo, 
un total del 35% de esta muestra pertenecen al sector secundario, mientras 
que solo un 5,3% forman parte del sector primario. 

Diferencias en cuanto al resto de la muestra
Prácticas sostenibles de RRHH

En primer lugar, en cuanto a las prácticas de recursos humanos, como se ha 
mencionado previamente, las personas que trabajan en sociedades labo-
rales perciben menos prácticas orientadas al desempeño en sus empresas 
que los miembros de cooperativas de trabajo asociado. Lo mismo ocurre 
en gran parte con las prácticas de bienestar o apoyo. De manera más es-
pecífica, se encuentran diferencias significativas (de nuevo en relación con 
las cooperativas de trabajo asociado) en las prácticas vida-trabajo, salida y 
participación. Finalmente, cabe resaltar que, en lo que refiere a las prácti-
cas verdes, no se han encontrado diferencias entre las sociedades labora-
les y el resto de tipologías organizacionales. 

Resultados

En segundo lugar, en relación con el desempeño, los resultados muestran 
que el rendimiento de tarea percibido por parte de los trabajadores de 
sociedades laborales es mayor que el de trabajadores de empresas de in-
serción. Cabe resaltar que no se observan diferencias con otros tipos de 
organizaciones en relación con el desempeño creativo. Tampoco se han 
encontrado diferencias significativas en las variables de medioambiente. 

Finalmente, en cuanto a las variables de bienestar, y como se ha descrito 
previamente, los resultados sugieren que las sociedades laborales puntúan 
menos en compromiso laboral que las cooperativas de trabajo asociado. 
Además, en lo que refiere a sociedades laborales, no se encuentran diferen-
cias significativas con otros tipos de organizaciones en el resto de indicado-
res de bienestar, ni en el apoyo familiar percibido por parte del supervisor. 

Caracterización de las sociedades laborales
Si nos adentramos en las características particulares de las sociedades 
laborales, podemos destacar lo siguiente:

Género

En cuanto a diferencias significativas por género, encontramos que las mu-
jeres tienden a percibir, tanto su desempeño de tarea como su desempeño 
verde y comportamientos verdes, de manera más elevada que los hombres. 
Asimismo, también puntúan más alto que los hombres en ambas dimensio-
nes del bienestar psicológico o bienestar eudaimónico: crecimiento perso-
nal y propósito en la vida. 

Edad

En cuanto a la edad, encontramos que las personas trabajadoras de las 
sciedades laborales más jóvenes (menores de 35 años) perciben más prác-
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ticas orientadas al desempeño (formación y desarrollo, paga contingente, 
gestión del desempeño, reclutamiento y selección y salario competitivo) que 
los trabajadores de mayor edad. Lo mismo ocurre en la mayor parte de las 
dimensiones de las prácticas orientadas al bienestar (vida-trabajo, salida 
y participación) y en relación con el apoyo familiar percibido por parte del 
supervisor. Asimismo, en lo que refiere al rendimiento de tarea, los trabaja-
dores más mayores (más de 50 años) reportan unos niveles de desempeño 
significativamente superiores a los del resto de rangos de edad. 

Relación entre variables
Para esta subsección hemos analizado las correlaciones entre las variables 
que forman este estudio. Además, como podemos ver en la tabla 4, hemos 
coloreado las celdas para que se vea si el efecto es más negativo (rojo), más 
positivo (verde) o no significativo (sin color). 

Tabla 4: Correlaciones 
y significación entre las 
variables del estudio

Como podemos ver en la tabla anterior, generalmente las prácticas de recursos 
humanos se relacionan de manera positiva con el resto de variables (desem-
peño creativo, desempeño verde, comportamientos en pro del medioambien-
te, satisfacción medioambiental, satisfacción laboral, bienestar eudaimónico, 
compromiso y apoyo familiar ofrecido por el supervisor). Asimismo, y como era 
de esperar, la correlación entre las prácticas de recursos humanos y el agota-
miento emocional es negativa.

Si nos centramos en las correlaciones por práctica (ver Anexo I), en lo que refiere al 
desempeño de tarea, se observa que correlaciona de manera negativa con prácti-
cas relacionadas con la paga contingente y salida. Además, se observan correlacio-
nes no significativas entre dicho desempeño de tarea y el resto de las prácticas de 
recursos humanos (excepto seguridad, con la que se asocia positivamente). 

Así pues, también conviene resaltar que algunas de las prácticas de recursos 
humanos se correlacionan positivamente con el conflicto vida-trabajo (en con-
creto, paga contingente, salario competitivo, salida y prácticas verdes). Es decir, 
a más percepción de prácticas de salario, paga o prácticas en pro del medioam-
biente, se percibe un mayor conflicto vida-trabajo. Con lo que habría que ana-
lizar su implementación y tratar que este tipo de prácticas tengan una relación 
positiva como sucede con otro tipo de entidades de la economía social. 
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1. En el caso de las sociedades laborales, las mujeres reportan mayores nive-
les de desempeño.

2. Tal y como hemos encontrado en otras formas jurídicas, las mujeres repor-
tan niveles más elevados de bienestar psicológico, tanto en crecimiento 
personal como en propósito en la vida.

3. El hecho de que los jóvenes perciban más prácticas de desempeño y de 
bienestar puede ser debido a que estén más receptivos y motivados (de 
hecho, tienen más compromiso laboral aunque la diferencia no es signifi-
cativa).

4. La mayor parte de las prácticas de recursos humanos no se relacionan con 
el desempeño de tarea. De hecho, la práctica de paga contingente muestra 
una relación negativa, por lo que habría que analizar cuál es el problema 
subyacente. 

5. Algunas prácticas provocan conflicto vida-trabajo. De nuevo, habría que 
profundizar y analizar qué está pasando en las sociedades laborales para 
que las prácticas no apoyen a las personas trabajadoras. 

3.2.5. Empresa de inserción
Las empresas de inserción representan el 4,5% de la muestra. En el caso de 
este tipo de organizaciones, la mayor parte de la muestra está compuesta 
por hombres (62% hombres y 38% mujeres). Asimismo, se trata de empresas 
generalmente jóvenes, puesto que más de la mitad de los trabajadores de 
empresas de inserción que forman parte de la presente muestra (54,9%) son 
menores de 35 años. Además, el siguiente 32,4% de la muestra son personas 
de entre 35 y 50 años y solo un 12,7% de los mismos tienen más de 50 años. 

En lo que refiere al nivel de estudios de las personas que trabajan en em-
presas de inserción, en el gráfico 25, podemos ver que un 26,8% tienen 
formación profesional, un 23,9% tienen grado universitario o licenciatura, 
un 22,5% tienen bachillerato, un 12,7% tienen educación básica obligatoria, 
un 8,5% tienen máster, un 2,8% tienen doctorado, y el otro 2,8% faltante 
corresponde a personas que no tienen estudios. 

Por último comentar que el 39,1% de las personas trabajadoras en las socieda-
des laborales realizan teletrabajo, siendo su principal lugar de trabajo la oficina 
(64,6%) frente a su domicilio particular (35,4%).

Mensajes a destacar

Gráfico 25. Nivel acadé-
mico en las empresas de 
inserción
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En cuanto a la categoría profesional encontramos que la mayor parte de 
las personas que trabajan en empresas de inserción desempeñan puestos 
de trabajo administrativo o auxiliar (36,6%), seguido de puestos de técnico 
medio (33,8%). El resto tienden a ocupar puestos de trabajo manual no cua-
lificado (12,7%), profesional de alta cualificación (11,3%) o dirección (5,6%).  

En lo que refiere a la antigüedad en la empresa, la mayoría de la muestra 
lleva entre 5 y 10 años en la misma (42,3%). Además, un total del 32,4% cuen-
tan con una antigüedad menor a 5 años, mientras que el 25,4% de los trabaja-
dores de empresas de inserción llevan más de 10 años en su empresa actual. 

Finalmente, en relación con el sector, la mayor parte de los trabajadores de 
las empresas de inserción pertenecen al sector terciario (50,7%) o secundario 
(42,3%), mientras que sólo un 7% del total forman parte del sector primario. 

Diferencias en cuanto al resto de la muestra
Prácticas sostenibles de RRHH
En cuanto a las prácticas de recursos humanos, como se ha mencionado 
en apartados anteriores y en relación con prácticas orientadas al bienes-
tar, las personas que trabajan en empresas de inserción perciben menos 
prácticas orientadas a la seguridad y a la participación que los miembros 
de cooperativas de trabajo asociado. Asimismo, cabe resaltar que no se 
observan diferencias con otros tipos de organizaciones en relación con 
prácticas orientadas al desempeño o prácticas verdes. 

Resultados

En lo que refiere al desempeño, las empresas de inserción son el tipo de 
organización con niveles más bajos tanto de desempeño de tarea como de 
desempeño creativo. En relación con el primero de ellos, se observan di-
ferencias significativas respecto a las cooperativas de trabajo asociado, al 
resto de cooperativas, a las sociedades laborales, a las empresas sociales 
y también con el resto de organizaciones de la economía social. Además, 
en lo que refiere al desempeño creativo, aunque no se observan diferencias 
estadísticamente significativas entre las empresas de inserción y las otras 
tipologías de organizaciones, también se observa la misma tendencia. Es-
tos resultados pueden ser debido a la propia naturaleza de las empresas 
de inserción.  

Finalmente, en cuanto a las variables de bienestar, se ha encontrado que 
este tipo de organizaciones son las que menores niveles de satisfacción la-
boral tienen entre sus trabajadores, observándose las mayores diferencias 
(estadísticamente significativas) en relación con las cooperativas de trabajo 
asociado y el resto de cooperativas. 

Caracterización de las Empresas
de Inserción
Si nos adentramos en las características particulares de las empresas de 
inserción, cabe resaltar que no se encuentran diferencias significativas en 
las distintas variables estudiadas ni por género ni por edad. 

Relación entre variables
Siguiendo con la relación entre las distintas variables, se presentan en la 
tabla 5 las correlaciones entre las mismas. Además, hemos coloreado las 
celdas para que se vea si el efecto es más negativo (rojo), más positivo (verde) 
o no significativo (sin color). 
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Como se observa en la tabla anterior, el desempeño (tanto de tarea como 
creativo) se asocia positivamente con la percepción, por parte de los tra-
bajadores de que en su organización se implementan prácticas de recursos 
humanos orientadas a la formación y al desarrollo y a la seguridad laboral. 
Lo mismo ocurre en relación con el desempeño verde, que se relaciona 
positivamente con estas prácticas de recursos humanos, así como también 
con prácticas de participación. Conviene resaltar que todas las prácticas 
de recursos humanos correlacionan positivamente con la satisfacción 
medioambiental de los trabajadores, la satisfacción laboral, el compromi-
so y la percepción de apoyo familiar por parte del supervisor. Finalmente, 
se observa que el bienestar psicológico (tanto la dimensión de propósito en 
la vida como la de crecimiento personal) muestran correlaciones positivas 
con las prácticas orientadas a la formación y el desarrollo, a la seguridad y 
a las prácticas verdes. Asimismo, el propósito en la vida se asocia positiva-
mente a las prácticas de paga contingente y de reclutamiento y selección 
(ver anexo I).

Por último comentar que el 42,3% de las personas trabajadoras en las em-
presas de inserción realizan teletrabajo, existiendo una paridad en cuanto 
al principal lugar de trabajo (50% domicilio particular y 50% oficina).

Mensajes a destacar

Tabla 5: Correlaciones 
y significación entre las 
variables del estudio

1. Las empresas de inserción son el tipo de organización con niveles más 
bajos tanto de desempeño de tarea como de desempeño creativo. Aunque 
dada la naturaleza de este tipo de empresas, que pueden ser más de tran-
sición y para recolocar a la gente en el mundo laboral, podría ser algo que 
estaría dentro de los parámetros normales.

2. Las empresas de inserción también son el tipo de empresa donde se reportan 
los niveles más bajos de bienestar. Siguiendo la teoría del trabajador-feliz y 
productivo8, poniendo énfasis en incrementar el bienestar, se podría incre-
mentar el desempeño también y contribuir así a mejoras organizacionales.  

3. Es el único tipo de organización donde no existen diferencias significativas ni 
por género ni por edad en ninguna de las variables estudiadas, por lo que las 
opiniones son muy homogéneas. 

8. Ceteris paribus, un traba-
jador feliz será un trabajador 
productivo, aunque existen 
diferentes patrones para (in)
feliz e (in)productivo. Ver, por 
ejemplo, Peiró et al (2019).
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3.2.6. Empresas sociales
Las empresas Sociales representan el 15,3% de la muestra total. En el caso 

de este tipo de organizaciones, la mayoría de la muestra está compuesta 
por mujeres (40% hombres y 60% mujeres). Una persona se ha identificado 
con el género no-binario. La mayoría de las personas trabajadoras de las 
empresas sociales en esta muestra tienen entre 35 y 50 años (42%), le si-
guen los menores de 35 años (40%), mientras un 18% tiene más de 50 años.

En cuanto al nivel educativo de las personas que trabajan en empresas so-
ciales, en el gráfico 26 podemos ver que la mayoría (49%) tienen grado uni-
versitario o licenciatura, un 22,6% tienen formación profesional, un 17,3% 
tienen máster, un 6,6% tienen bachillerato, un 2,5% tienen educación básica 
obligatoria, y un 2,1% tienen doctorado. No hay personas sin estudios.

4. El propósito con la vida se asocia positivamente a las prácticas de
paga contingente y de reclutamiento y selección. Esto tiene sentido por el 
tipo de empresa que es, donde que te seleccionen y recluten para trabajar
y poder tener un salario acorde a tu desempeño es fundamental para que 
sus usuarios y trabajadores tengan un sentido en sus vidas. 

Gráfico 26. Nivel estu-
dios en las empresas 
sociales

En cuanto a la antigüedad, un 41,6% de los trabajadores de empresas sociales 
lleva menos de 5 años en su empresa, seguido de un 35% que llevan más de 10 
años, y un 23,4% que cuentan con una antigüedad de entre 5 y 10 años. 

Respecto a la categoría profesional, la mayoría de los encuestados de empre-
sas sociales se encuentran en la categoría de trabajo administrativo o auxiliar 
(el 34,6%). Casi en partes iguales, un 28,4% se ubica en la categoría de técnico 
medio y un 28% en la de profesional de alta cualificación. Por otro lado, un 6,2% 
se dedica a trabajos manuales no cualificados, mientras que un 2,9% ocupa 
puestos directivos.

En cuanto al sector, la mayoría están en el sector servicios (77,8%), 19,8% en el 
secundario, mientras que solo un 2,5% están en el sector primario.

Diferencias en cuanto al resto de la muestra
Prácticas sostenibles de RRHH

En relación a las prácticas sostenibles de recursos humanos, se observan di-
ferencias significativas entre las empresas sociales y otras formas jurídicas en 
la percepción de las prácticas de paga contingente, gestión del desempeño, 
reclutamiento y selección, y salario competitivo. En concreto, en las empresas 
sociales se observa una percepción significativamente más baja en cuanto a la 
paga contingente en comparación con las cooperativas de trabajo asociado, los 
centros especiales de empleo, el resto de cooperativas y el resto de las organi-
zaciones de la economía social. 
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También surgen diferencias significativas entre las empresas sociales y las 
cooperativas de trabajo asociado en cuanto a las prácticas de gestión del 
desempeño, reclutamiento y selección, salario competitivo, vida-trabajo y 
prácticas de salida. Estas diferencias indican una menor percepción en las 
empresas sociales de estas prácticas en comparación con las cooperativas 
de trabajo asociado. No se observaron diferencias significativas entre las 
empresas sociales y otras formas jurídicas en cuanto a las prácticas de 
formación y desarrollo, seguridad, participación y prácticas verdes.

Resultados

En cuanto al desempeño, se han encontrado diferencias significativas entre 
las empresas sociales y las empresas de inserción, tanto en el desempeño 
de tarea como en el desempeño creativo. En ambos casos, los datos indi-
can un rendimiento más elevado en las empresas sociales en comparación 
con las empresas de inserción.

En relación a las variables medioambientales, como se ha mencionado, 
solo se encontraron diferencias significativas en cuanto a la satisfacción 
medioambiental. En este caso, las empresas sociales puntúan menos que 
las cooperativas de trabajo asociado.

Por último, en cuanto al bienestar, solamente se han encontrado diferencias 
significativas para el compromiso organizacional entre las empresas sociales 
(puntuando más) y el resto de organizaciones de la economía social.
 

Caracterización de las Empresas sociales 

Género

Según el género, en las empresas sociales no se observan diferencias en las 
percepciones de las prácticas de RRHH entre hombres y mujeres. 

No obstante, se han encontrado diferencias significativas para el desempe-
ño verde, comportamientos en pro del medioambiente, satisfacción laboral 
y bienestar psicológico (tanto crecimiento personal como propósito en la 
vida), donde en todas ellas puntúan más las mujeres que los hombres.

Edad

En cuanto a las prácticas de recursos humanos, vemos que, de nuevo, son 
los menores de 35 años los que significativamente perciben más prácticas 
de desempeño que los mayores de 50 años, así como también con las prác-
ticas verdes. 

Especificando un poco más, vemos que se encuentran diferencias signifi-
cativas en las prácticas de paga contingente y reclutamiento y selección: 
los empleados menores de 35 perciben más niveles de estas prácticas en 
comparación con los otros grupos de edad. 

En cuanto al desempeño vemos que las personas trabajadoras de entre 35 y 
50 años tienen más niveles de desempeño verde que los menores de 35 años. 

Por último, se han encontrado diferencias significativas para el conflicto 
que va de la familia al trabajo. En este sentido, los menores de 35 años re-
portan niveles más altos que los de los otros dos grupos de edad, de 35 a 50 
y mayores de 50). 
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Relación entre variables

1. No existen diferencias de género para los tres tipos de prácticas sostenibles 
de RRHH

2. Las mujeres siguen puntuando más en bienestar eudaimónico y satisfacción 
laboral que los hombres

3. En este caso, son las personas trabajadoras de 35 a 50 años las que muestran 
valores de desempeño mayores

Tabla 6. Correlación
entre variables

En los resultados de la tabla 6 vemos tendencias similares a lo observado 
en las otras formas jurídicas, aunque existen algunas particularidades que 
cabe destacar. En primer lugar, vemos la alta correlación entre las prácti-
cas verdes y la satisfacción medioambiental. Este tipo de prácticas sirve 
para que las personas trabajadoras sientan que su organización es respe-
tuosa a nivel medioambiental. 

Encontramos también relaciones negativas con dos tipos de prácticas (de 
desempeño y de apoyo) y el agotamiento emocional. Por último, vemos 
también que aquellas prácticas que más relación positiva presentan con la 
satisfacción laboral son las prácticas de apoyo. 

Curiosamente las prácticas tanto de desempeño como verdes, muestran 
una relación positiva con el conflicto de la familia al trabajo. 

El apoyo por parte de la persona supervisora tiene una relación positiva 
con todos los tipos de desempeño, excepto con el desempeño de tarea. Tam-
bién muestra una relación positiva con todas las dimensiones del bienestar 
(especialmente con la satisfacción laboral), y una relación negativa con el 
agotamiento. 

Por último comentar que el 34,2% de las personas trabajadoras en las em-
presas sociales realizan teletrabajo, siendo su principal lugar de trabajo la 
oficina (68,7%) frente a su domicilio particular (31,3%).

Mensajes a destacar
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4. Dos de los tres tipos de prácticas (desempeño y verdes) incrementan el 
conflicto de la familia al trabajo

5. El apoyo de la persona supervisora sirve, sobre todo, para incrementar la 
satisfacción laboral y el compromiso organizacional. 

Gráfico 27. Nivel aca-
démico en el resto de 
organizaciones de la 
economía social

En cuanto a la categoría profesional encontramos bastante diversidad, des-
de trabajo manual no cualificado (10,61%), trabajo administrativo o auxiliar 
(35,27%), trabajo técnico medio (24,66%), profesionales de alta cualificación 
(24,93%), y puestos de dirección (4,5%). 

La mayor parte de las personas trabajadoras (53,05%) son mano de obra 
directa, y el resto (46,95%) indirecta. La mayor parte de las personas que 
han contestado a la encuesta no son socias (81,64%). 

En cuanto a la antigüedad, la muestra está bastante equilibrada, el 42,44% 
ha trabajado en la empresa más de 10 años, el 25,73% entre 5 y 10 años, y 
31,83% menos de 5 años. Por último, en cuanto al sector, la mayor parte de 
la muestra está entre el sector terciario (67,11%) y el secundario (29,44%), 
mientras que solo unos pocos (3,45%) trabaja en el sector primario.

3.2.7. Resto de empresas
de la economía social
Aparte de los diferentes tipos de empresas presentadas en los apartados an-
teriores, la última categoría incluye el resto de las empresas de la economía 
social. En esta tipología entrarían las entidades capitalistas controladas 
por entidades de la economía social, asociaciones o fundaciones con acti-
vidad económica, mutuas o mutualidades de previsión social. Las personas 
pertenecientes a este grupo constituyen un 23,73% de la muestra total del 
estudio, de las cuales 174 son mujeres (46,5%), 201 son hombres (53,32%) y 
dos personas que se identifican con genero no binario. En cuanto a la edad, 
28,12% de las personas participantes tienen entre 16 y 35 años, 52,72% tie-
nen entre 35 y 50 años, y finalmente 20,16% tienen más de 50 años. 

En cuanto al nivel de estudios de las personas trabajadoras en diferentes 
tipos de empresas de economía social, en el gráfico 27, podemos ver que 
la mayor parte afirman tener una licenciatura o grado universitario (40,8%), 
seguido de formación profesional (26,5%) y máster universitario (17,2%).
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Diferencias en cuanto al resto de la muestra
A nivel general, se puede observar que las puntuaciones de las personas 
que se han incluido en este grupo de organizaciones de la economía social se 
diferencian en varios aspectos del resto de los grupos que se han comentado 
anteriormente. A continuación, pasamos a comentar exactamente entre qué 
grupos de empresas encontramos las diferencias que se han descrito ante-
riormente a nivel general. 

Prácticas sostenibles de RRHH

En cuanto a las prácticas de recursos humanos, es donde encontramos 
más diferencias significativas. En concreto, se observa que el nivel de las 
puntuaciones de este grupo es el más bajo comparado con el resto de los 
grupos de empresas, especialmente comparando con el grupo de coopera-
tivas de trabajo asociado, donde hay diferencias significativas en la percep-
ción de todas las prácticas sostenibles de recursos humanos. Las mayores 
diferencias se observan en prácticas de paga contingente, donde las perso-
nas trabajadoras en el resto de empresas de economía social puntúan por 
debajo de trabajadores en cooperativas de trabajo asociado, así como por 
debajo de los centros especiales de empleo y de las empresas de inserción. 
Sin embargo, puntúan por encima de empresas sociales. 

Siguiendo con prácticas de desempeño, en lo que respecta a formación y 
desarrollo, las puntuaciones de este grupo son muy similares a las de los de-
más grupos (resto de cooperativas, sociedad laboral, empresa de inserción, 
empresas sociales), pero más bajas que las puntuaciones de las personas 
trabajadoras en las cooperativas de trabajo asociado y de los centros espe-
ciales de empleo. Este mismo patrón de diferencias entre los grupos se repite 
en la percepción de gestión de desempeño, en reclutamiento y selección, y 
en las prácticas relacionadas con el balance vida - trabajo. 

Siguiendo con las otras prácticas de recursos humanos, se puede notar que 
la percepción del salario competitivo es muy similar a las empresas socia-
les, sociedades laborales y resto de cooperativas, pero están por debajo 
de empresas de inserción, centros especiales de empleo y significativamen-
te por debajo de las cooperativas de trabajo asociado. Con relación a las 
prácticas de seguridad, las puntuaciones de este grupo están por encima 
de las puntuaciones de las personas trabajadoras en empresas de inser-
ción, y al mismo nivel que los demás grupos, excepto las cooperativas de 
trabajo asociado, que registra una puntuación mucho más alta. 

Además, la percepción de las prácticas de participación es significativa-
mente más baja en este grupo, comparado con todos los demás grupos, 
excepto en las empresas de inserción, que tiene una puntuación muy simi-
lar. En relación a la percepción de prácticas verdes, las personas trabaja-
doras en el resto de las organizaciones de economía social registran las 
puntuaciones más bajas de todos los grupos participantes, con diferencias 
significativas con los centros especiales de empleo, empresas de inserción, 
cooperativas de trabajo asociado y resto de cooperativas. 

Resultados

En cuanto a los resultados (desempeño, bienestar y medioambiente) vemos 
las siguientes diferencias significativas. En el caso del desempeño, solo se 
han detectado diferencias en el nivel de desempeño de tarea, comparan-
do con las empresas de inserción. Eso quiere decir que las personas que 
trabajan en el resto de empresas de economía social tiene un desempeño 
de tarea más alto que las que trabajan en empresas de inserción, pero muy 
similar a todas las demás. En el caso del desempeño creativo, todos los 
grupos muestran una puntuación similar, sin diferencias significativas. 

Para el medioambiente, sólo hemos encontrado diferencias significativas 
en el nivel de satisfacción laboral medioambiental, donde el resto de em-
presas de la economía social puntúan por debajo de las cooperativas de 
trabajo asociado y del resto de cooperativas.
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En relación a los resultados relacionados con el bienestar, encontramos 
que el compromiso laboral de las personas trabajadoras en el resto de 
las empresas de economía social puntúa por debajo de las personas que 
trabajan en cooperativas de trabajo asociado, en el resto de cooperativas 
y en las empresas sociales. Sin embargo, no se han encontrado diferencias 
significativas con sociedades laborales y empresas de inserción. 

Finalizamos con el apoyo familiar por parte del supervisor. Aquí las únicas 
diferencias significativas que hemos encontrado están entre las personas 
que trabajan en el resto de empresas de economía social  y las cooperati-
vas de trabajo asociado, que puntúan por encima. 

Caracterización del resto de las empresas 
de la economía social 
Si nos adentramos en las características particulares del resto de las em-
presas de la economía social, podemos destacar lo siguiente.

Género

En cuanto a diferencias significativas por género, encontramos que las mu-
jeres puntúan más que los hombres en cuanto a niveles de desempeño de 
tarea. En cambio, los hombres puntúan más en la percepción de salario 
competitivo, en prácticas de salida y en prácticas verdes. 

Es decir, las mujeres dicen tener un desempeño relacionado con las tareas 
laborales más alto que los hombres, sin embargo, perciben que reciben un 
salario menos competitivo y perciben que hay menos salidas laborales o 
ayudas para la recolocación. 

Edad

En cuanto a las diferencias por grupos de edad, encontramos que hay una 
diferencia significativa en la percepción de desempeño verde entre el grupo 
de personas de menos de 35 años (que puntúan más alto) y el grupo de per-
sonas de más de 50 años. Eso quiere decir que las personas más jóvenes 
tienen una percepción más alta sobre su desempeño verde. 
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Relación entre variables
Para esta subsección hemos analizado las correlaciones entre las variables 
que forman este estudio. 

Como podemos ver en la tabla 7, hay varias relaciones de interés entre 
las variables de este estudio. Para empezar, las prácticas de desempeño 
tienen una relación positiva significativa con el desempeño creativo y con 
el desempeño verde, pero no con el desempeño de tarea. Además, las 
prácticas de desempeño se relacionan de manera positiva con todas las 
variables de bienestar y el apoyo recibido por parte del supervisor. Cabe 
destacar también que estas prácticas tienen una relación negativa signi-
ficativa con el agotamiento emocional y con el conflicto trabajo - familia, 
pero la relación no es significativa en relación a conflicto familia - trabajo. 

En la misma línea, las prácticas verdes se asocian de manera positiva con 
el desempeño creativo, el desempeño verde, la satisfacción laboral y la sa-
tisfacción del medioambiente, el bienestar, el apoyo recibido por parte del 
supervisor, y el conflicto familia - trabajo. Al contrario, las prácticas verdes 
se asocian de manera negativa con el desempeño de tarea. Siguiendo con 
esta variable de desempeño de tarea, cabe destacar que tiene una relación 
negativa significativa con la variable de conflicto familia - trabajo y la varia-
ble de conflicto trabajo - familia. 

En la misma línea, el desempeño creativo tiene una relación positiva signi-
ficativa con el desempeño verde, la satisfacción laboral y la satisfacción 
medioambiental, y el compromiso, además del apoyo percibido por la per-
sona supervisora. Sin embargo, el desempeño creativo se asocia de mane-
ra negativa con el conflicto familia - trabajo. El desempeño verde tiene las 
mismas asociaciones, sin embargo, aquí cabe destacar que el desempeño 
verde se asocia de manera negativa con el conflicto trabajo - familia, pero 
no tiene relación significativa con el conflicto familia - trabajo. 

Cabe destacar también que el agotamiento emocional se asocia de manera 
negativa con la satisfacción laboral y con el apoyo recibido por parte del 
supervisor, pero se asocia de manera positiva con el conflicto familia - tra-
bajo, trabajo - familia, es decir, a más agotamiento emocional encontraría-
mos también más conflicto vida-trabajo. 

Tabla 7: Correlaciones 
entre las variables del 
estudio según el tipo de 
formación jurídica

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
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Por último comentar que el 37,9% de las personas trabajadoras en el resto 
de las organizaciones dentro de la economía social realizan teletrabajo, 
siendo su principal lugar de trabajo la oficina (55,9%) frente a su domicilio 
particular (44,1%).

Mensajes a destacar
1. En cuanto a los niveles de prácticas sostenibles, es uno de los tipos de 

entidades que menos niveles perciben.

2. Encontramos de nuevo que las mujeres puntúan más que los hombres en 
cuanto a niveles de desempeño de tarea mientras que los hombres puntúan 
más en la percepción de salario competitivo entre otras. 

3. Curiosamente, las prácticas de desempeño tienen una relación positiva signi-
ficativa con el desempeño creativo y con el desempeño verde, pero
no con el desempeño de tarea que sería lo más habitual. 

4. Los dos tipos de conflicto se relacionan negativamente con el desempeño 
de tarea. 

5. Las prácticas de desempeño ayudan a mitigar el agotamiento emocional 
y el conflicto del trabajo a la familia, por ejemplo, dándoles más recursos 
personales o económicos. Esto podría también ayudar a subir los niveles 
de desempeño teniendo en cuenta lo descrito en el punto anterior. 
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El objetivo primordial de este informe era analizar y po-
ner en valor la gestión sostenible de personas que realizan las 
empresas de la economía social. En este último apartado de 
conclusiones se resumen algunos de los puntos más importan-
tes que se han ido comentando.

Empezando por las prácticas sostenibles de recursos huma-
nos, se ha visto como, de media, las personas perciben más 
prácticas de apoyo que de desempeño o verde. Aunque esto 
no es lo habitual en la literatura de gestión de personas, las 
características intrínsecas de este tipo de organización hace 
pensar que estaría dentro de la normalidad. Ya hemos comen-
tado que este tipo de empresas suelen ser mucho más hori-
zontales, democráticas, y donde los objetivos económicos no 
siempre son los que priman o dirigen a la organización.

Dentro de este tipo de prácticas, la participación es la que 
más suelen percibir y, además, resulta la más decisiva para 
aumentar muchos de los resultados deseados (sobre todo de 
bienestar, pero también de desempeño o medioambiente). 

Las prácticas relacionadas con las compensaciones económi-
cas (salario competitivo y paga contingente) suelen seguir la 
estela de investigaciones previas. Aunque este tipo de organi-
zaciones sea más equitativo, son los hombres los que siguen 
percibiendo más compensaciones económicas que las muje-
res, por lo que todavía existiría esa brecha salarial que encon-
tramos a nivel general.

Se ha visto que, en general, la percepción de las prácticas dis-
minuye a medida que aumenta la edad de la persona traba-
jadora. Esto requeriría de un análisis más profundo para ver 
si realmente las prácticas no están adaptadas a las personas 
de más edad o si existe un problema de implementación, por 
ejemplo. De hecho, la literatura9 sobre la diferencia entre las 
prácticas intencionadas o previstas y las realmente implemen-
tadas o aplicadas está en los últimos años en auge debido a 
este tipo de problemáticas. 

9. Se puede ver, por ejemplo, 
el special issue de la revista 
The International Journal of 
Human Resource Manage-
ment, 29(22) publicado en el 
2018 que trata este tema.
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Las prácticas verdes son las que más se resisten y más cuestan de imple-
mentar, asociándose, en algunos casos, de manera negativa con el desem-
peño. Esto necesita de una investigación más exhaustiva y ver si se debe, 
por ejemplo, a la subida de demandas por parte de la organización.

Pasando ya a los resultados de la triple cuenta (bienestar, desempeño y 
medioambiente) también podemos extraer algunas conclusiones intere-
santes. En primer lugar, en cuanto al bienestar hemos visto que todas las 
variables superan el corte medio de la escala, es decir que presentaban 
unas medias más o menos elevadas. Sobre todo, hay que destacar las pun-
tuaciones de las dos medidas del bienestar eudaimónico, propósito en la 
vida y crecimiento personal. Esta variable se focaliza en el desarrollo pleno 
de la persona, en la autorrealización y en conseguir un estado de bienestar 
mucho más profundo y duradero. Las empresas de la economía social tie-
nen unos propósitos sociales que casan a la perfección con esta variable, y 
podría ser por eso que, de nuevo, encontramos puntuaciones más elevadas 
que en literatura previa con otro tipo de empresas. Además, son las muje-
res las que han tenido los niveles más elevados de bienestar eudaimónico. 
Esto es muy interesante ya que la literatura previa no encontraba resulta-
dos conclusivos en cuanto al género.

Aunque sean entidades, como hemos dicho, más horizontales y sociales, 
vemos que todavía existe un conflicto para poder atender las demandas 
de los dominios familia-trabajo. En este sentido, son los hombres los que 
normalmente perciben que tienen más conflicto, sobre todo el que va de 
la familia al trabajo, por lo que sienten que las obligaciones familiares se 
interponen en la consecución de las demandas laborales. 

En cuanto al desempeño, vemos varias cosas. En primer lugar, son las mu-
jeres las que muestran mayores niveles de desempeño que los hombres, 
aún con menos compensación económica. En segundo lugar, observamos 
que son las personas mayores quienes reportan niveles más altos de des-
empeño. Esta tendencia podría explicarse por la experiencia acumulada en 
el ámbito laboral y personal de estas personas, lo que podría influir en su 
percepción de un mayor rendimiento. Además, es posible que también exis-
ta un componente de deseabilidad social, donde las personas con más ex-
periencia profesional y vital tiendan a expresar niveles de desempeño más 
elevados, posiblemente para proyectar una imagen positiva de sí mismos.

Por último, si nos centramos en las variables medioambientales, hay que 
destacar que la satisfacción que tienen las personas trabajadoras de las 
acciones que hace su organización en pro del medioambiente no llega al 
corte medio de la escala. No obstante, esta satisfacción es más elevada 
en personas jóvenes, seguramente porque les pueda preocupar más este 
tipo de cuestiones medioambientales o sean más conscientes de ello. Por 
último, hay que destacar que las mujeres son, de nuevo, las que mayores 
niveles de desempeño verde y comportamientos verdes tienen en las or-
ganizaciones.

Aunque todo esto de por sí ya es muy interesante, tampoco podemos gene-
ralizar. Cuando ponemos el foco en cada una de las entidades dentro de la 
economía social podemos ver matices que las hacen únicas, por lo que tan-
to investigadores como gerentes o responsables de los departamentos de 
recursos humanos deberían de tener en consideración las particularidades 
de cada tipo de organización. 

En este sentido han sido las cooperativas de trabajo asociado aquellas 
que más diferencias tienen respecto del resto de entidades. Bien es cierto 
que puede ser un tipo de empresa mucho más definido, y donde las perso-
nas trabajadoras puedan tener un poder dentro de la empresa semejante 
(como por ejemplo que los socios tengan el 100% del capital social), lo que 
hace que se generen beneficios para las personas, las mismas cooperativas 
y los territorios donde están asentadas. 

El resto de entidades también ofrece características distintivas que hay 
que tener en consideración. Por ejemplo, en los centros especiales de em-
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pleo las mujeres son las que perciben un salario más competitivo, cosa que 
no pasa en las otras entidades. O por ejemplo en las sociedades laborales 
donde algunas prácticas motivadoras extrínsecamente (como podría ser 
la paga contingente), muestran una relación negativa con el desempeño de 
tarea. También es destacable el alto porcentaje de gente que puede teletra-
bajar en este tipo de organizaciones que van desde un 28% (en el resto de 
cooperativas) a un 46,2% (en las cooperativas de trabajo asociado). 

En conclusión, vemos que todo lo analizado nos demuestra que la incorpo-
ración de las empresas de la economía social en el estudio de la gestión de 
personas es de gran relevancia debido a varios factores clave. En primer 
lugar, estas organizaciones tienen un enfoque centrado en el bienestar de 
las personas y comunidades, lo que implica que su gestión de recursos hu-
manos se orienta hacia el desarrollo integral de los empleados y el impacto 
social positivo, aspecto que hemos podido observar en los altos niveles de 
bienestar que reportan.

Además, su propósito social y la diversidad de resultados les brindan ca-
racterísticas distintas en términos de liderazgo, motivación y valores orga-
nizacionales, lo que requiere enfoques de gestión específicos, sobre todo 
teniendo en cuenta las especificidades de cada una de las entidades que 
forman parte de la economía social. La inclusión de estas empresas en el 
estudio de la gestión de personas proporciona un panorama más completo 
y diverso de las prácticas y desafíos que enfrentan las organizaciones en 
diferentes contextos, permitiendo así la generación de estrategias y políti-
cas más adaptadas a sus necesidades particulares. Asimismo, aprender de 
sus modelos de éxito puede inspirar a otras empresas a adoptar prácticas 
más socialmente responsables y sostenibles, promoviendo un cambio posi-
tivo en el ámbito laboral y en la sociedad en general.
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Cooperativa de trabajo asociado

1. 
Formación
y desarrollo

--

2. 
Paga
contingente

0,62 --

3. 
Gestión del 
desempeño

0,72 0,65 --

4. 
Reclutamiento y 
selección

0,68 0,67 0,76 --

5. 
Salario
competitivo

0,58 0,72 0,62 0,69 --

6. 
Seguridad 
laboral

0,61 0,57 0,56 0,59 0,50 --

7. 
Balance 
vida-trabajo

0,57 0,52 0,60 0,64 0,53 0,54 --

8. 
Salida 0,63 0,68 0,70 0,72 0,70 0,60 0,67 --

9. 
Participación 0,65 0,51 0,65 0,62 0,48 0,60 0,56 0,59 --

10. 
Desempeño 
tarea

0,36 0,15 0,21 0,18 0,04 0,32 0,17 0,13 0,26 --

11. 
Desempeño 
creativo

0,32 0,14 0,19 0,21 0,08 0,24 0,19 0,17 0,29 0,79 --

12. 
Desempeño 
verde

0,28 0,11 0,19 0,22 0,10 0,16 0,12 0,11 0,36 0,45 0,47 --

13. 
OCBE 0,34 0,20 0,26 0,26 0,22 0,16 0,14 0,22 0,33 0,50 0,57 0,70 --

14. 
Satisfacción 
medioambiental

0,49 0,42 0,48 0,52 0,45 0,32 0,38 0,44 0,49 0,27 0,34 0,48 0,61 --

15. 
Satisfacción 
laboral

0,63 0,51 0,53 0,56 0,45 0,51 0,50 0,49 0,64 0,48 0,47 0,45 0,49 0,58 --

16. 
Propósito
en la vida

0,41 0,34 0,36 0,39 0,28 0,35 0,28 0,34 0,38 0,47 0,46 0,40 0,42 0,37 0,62 --

17. 
Crecimiento 
personal

0,41 0,25 0,34 0,35 0,21 0,35 0,31 0,27 0,43 0,56 0,54 0,45 0,44 0,35 0,62 0,83 --

18. 
Compromiso 0,52 0,46 0,44 0,46 0,41 0,42 0,41 0,43 0,54 0,46 0,53 0,55 0,54 0,57 0,67 0,54 0,56

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17

Tabla A1: Correlaciones 
y significación entre las 
variables del estudio



La gestión sostenible de personas en las 
organizaciones de la economía social

6. Anexos

77

Resto de cooperativas

1. 
Formación
y desarrollo

--

2. 
Paga
contingente

0,67 --

3. 
Gestión del 
desempeño

0,67 0,78 --

4. 
Reclutamien-
to y selección

0,71 0,70 0,79 --

5. 
Salario
competitivo

0,61 0,85 0,73 0,67 --

6. 
Seguridad 
laboral

0,55 0,59 0,58 0,58 0,59 --

7. 
Balance 
vida-trabajo

0,54 0,58 0,55 0,58 0,57 0,65 --

8. 
Salida

0,67 0,78 0,74 0,75 0,75 0,69 0,68 --

9. 
Participación

0,68 0,60 0,64 0,66 0,56 0,66 0,66 0,69 --

10. 
Desempeño 
tarea

0,11 -0,05 0,04 0,09 -0,05 0,15 0,10 -0,09 0,15 --

11. 
Desempeño 
creativo

0,24 0,10 0,13 0,17 0,10 0,24 0,22 0,08 0,28 0,76 --

12. 
Desempeño 
verde

0,32 0,23 0,25 0,32 0,27 0,29 0,23 0,18 0,29 0,47 0,49 --

13. 
OCBE

0,37 0,25 0,30 0,39 0,19 0,30 0,28 0,22 0,34 0,57 0,62 0,72 --

14. 
Satisfacción 
medioam-
biental

0,57 0,57 0,51 0,55 0,55 0,44 0,47 0,52 0,48 0,14 0,25 0,42 0,49 --

15. 
Satisfacción 
laboral

0,57 0,50 0,50 0,52 0,48 0,63 0,60 0,53 0,68 0,28 0,42 0,42 0,48 0,49 --

16. 
Propósito
en la vida

0,34 0,23 0,24 0,33 0,22 0,31 0,21 0,15 0,32 0,62 0,63 0,56 0,65 0,41 0,51 --

17. 
Crecimiento 
personal

0,33 0,11 0,19 0,24 0,11 0,26 0,19 0,08 0,26 0,62 0,62 0,51 0,62 0,25 0,41 0,83 --

18. 
Compromiso

0,54 0,48 0,44 0,50 0,48 0,51 0,48 0,48 0,57 0,29 0,42 0,42 0,44 0,44 0,69 0,56 0,50 --

19. 
Apoyo
supervisor/a

0,55 0,55 0,58 0,53 0,48 0,54 0,60 0,58 0,63 0,19 0,27 0,32 0,39 0,44 0,62 0,33 0,24 0,50 --

20. 
Conflicto 
trabajo 
a familia

-0,09 -0,06 -0,07 -0,05 0,00 -0,17 -0,23 -0,10 -0,25 -0,19 -0,16 -0,01 -0,09 -0,02 -0,31 -0,16 -0,16 -0,25 -0,28 --

21. 
Conflicto
familia 
a trabajo

-0,05 0,09 -0,01 0,00 0,16 -0,11 -0,02 0,06 -0,18 -0,38 -0,30 -0,12 -0,25 0,03 -0,15 -0,27 -0,33 -0,20 -0,06 0,69

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20
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variables del estudio
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1. 
Formación
y desarrollo

--

2. 
Paga
contingente

0,67 --

3. 
Gestión del 
desempeño

0,70 0,79 --

4. 
Reclutamiento 
y selección

0,78 0,72 0,77 --

5. 
Salario
competitivo

0,67 0,85 0,76 0,73 --

6. 
Seguridad 
laboral

0,54 0,47 0,50 0,55 0,53 --

7. 
Balance 
vida-trabajo

0,56 0,55 0,49 0,60 0,59 0,49 --

8. 
Salida 0,70 0,77 0,70 0,74 0,79 0,58 0,70 --

9. 
Participación 0,69 0,62 0,66 0,71 0,67 0,56 0,67 0,70 --

10. 
Desempeño 
tarea

0,07 -0,10 -0,01 0,01 -0,04 0,18 -0,02 -0,10 0,06 --

11. 
Desempeño 
creativo

0,32 0,16 0,23 0,27 0,21 0,31 0,22 0,17 0,36 0,59 --

12. 
Desempeño 
verde

0,23 0,14 0,22 0,26 0,16 0,22 0,28 0,20 0,31 0,27 0,29 --

13. 
OCBE 0,35 0,24 0,32 0,35 0,27 0,35 0,32 0,31 0,38 0,33 0,51 0,61 --

14. 
Satisfacción 
medioam-
biental

0,54 0,50 0,53 0,55 0,51 0,34 0,45 0,53 0,49 0,07 0,32 0,37 0,57 --

15. 
Satisfacción 
laboral

0,60 0,53 0,60 0,65 0,55 0,41 0,52 0,53 0,66 0,21 0,46 0,33 0,46 0,58 --

16. 
Propósito
en la vida

0,32 0,22 0,28 0,36 0,28 0,33 0,27 0,25 0,32 0,36 0,37 0,36 0,49 0,30 0,40 --

17. 
Crecimiento 
personal

0,34 0,18 0,23 0,33 0,26 0,35 0,26 0,23 0,34 0,40 0,43 0,45 0,52 0,28 0,40 0,81 --

18. 
Compromiso 0,54 0,48 0,57 0,56 0,51 0,39 0,42 0,50 0,57 0,14 0,40 0,35 0,44 0,53 0,71 0,48 0,39 --

19. 
Apoyo
supervisor/a

0,56 0,43 0,48 0,54 0,46 0,41 0,55 0,49 0,64 0,06 0,29 0,28 0,34 0,47 0,63 0,26 0,28 0,56 --

20. 
Conflicto 
trabajo 
a familia

-0,13 -0,04 -0,10 -0,13 -0,06 -0,11 -0,26 -0,09 -0,16 -0,15 -0,09 -0,12 -0,16 -0,05 -0,22 -0,15 -0,13 -0,17 -0,29 --

21. 
Conflicto
familia 
a trabajo

0,07 0,29 0,13 0,15 0,25 0,03 0,15 0,27 0,10 -0,40 -0,17 -0,14 -0,14 0,12 0,02 -0,20 -0,21 0,00 -0,01 0,60

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Sociedad laboral Tabla A3: Correlaciones 
y significación entre las 
variables del estudio
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1. 
Formación
y desarrollo

--

2. 
Paga
contingente

0,68 --

3. 
Gestión del 
desempeño

0,69 0,74 --

4. 
Reclutamiento 
y selección

0,68 0,74 0,65 --

5. 
Salario
competitivo

0,52 0,73 0,51 0,70 --

6. 
Seguridad 
laboral

0,44 0,49 0,46 0,59 0,55 --

7. 
Balance 
vida-trabajo

0,59 0,64 0,64 0,72 0,47 0,38 --

8. 
Salida 0,66 0,79 0,69 0,71 0,73 0,52 0,65 --

9. 
Participación 0,67 0,66 0,71 0,73 0,59 0,62 0,67 0,74 --

10. 
Desempeño 
tarea

0,23 -0,05 0,04 -0,02 -0,18 0,26 0,06 -0,09 0,16 --

11. 
Desempeño 
creativo

0,32 0,18 0,21 0,13 0,00 0,27 0,18 0,04 0,21 0,75 --

12. 
Desempeño 
verde

0,39 0,15 0,20 0,11 -0,03 0,28 0,07 0,07 0,26 0,51 0,38 --

13. 
OCBE 0,27 0,04 0,10 0,01 -0,10 0,18 -0,07 -0,09 0,16 0,64 0,63 0,62 --

14. 
Satisfacción 
medioam-
biental

0,61 0,70 0,61 0,60 0,57 0,33 0,58 0,68 0,67 0,18 0,27 0,29 0,27 --

15. 
Satisfacción 
laboral

0,64 0,69 0,68 0,58 0,58 0,49 0,66 0,69 0,71 0,25 0,43 0,22 0,21 0,74 --

16. 
Propósito
en la vida

0,43 0,24 0,20 0,23 0,15 0,35 0,16 0,22 0,36 0,63 0,55 0,57 0,72 0,40 0,41 --

17. 
Crecimiento 
personal

0,32 0,08 0,17 0,09 -0,03 0,28 0,07 0,12 0,27 0,67 0,58 0,55 0,72 0,28 0,33 0,84 --

18. 
Compromiso 0,56 0,45 0,46 0,49 0,33 0,35 0,52 0,43 0,53 0,42 0,48 0,35 0,33 0,56 0,68 0,45 0,41 --

19. 
Apoyo
supervisor/a

0,59 0,48 0,55 0,57 0,40 0,44 0,50 0,59 0,66 0,25 0,31 0,22 0,16 0,55 0,74 0,34 0,30 0,57 --

20. 
Conflicto 
trabajo 
a familia

-0,10 -0,10 -0,17 -0,14 -0,06 -0,06 -0,22 -0,16 -0,13 0,00 -0,07 -0,03 0,03 -0,17 -0,33 0,01 0,05 -0,18 -0,37 --

21. 
Conflicto
familia 
a trabajo

0,07 0,26 0,23 0,27 0,24 0,09 0,22 0,23 0,19 -0,22 -0,22 -0,23 -0,22 0,14 0,09 -0,19 -0,20 -0,02 0,04 0,59

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Empresa de inserción Tabla A4: Correlaciones 
y significación entre las 
variables del estudio
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1. 
Formación
y desarrollo

--

2. 
Paga
contingente

0,72 --

3. 
Gestión del 
desempeño

0,77 0,73 --

4. 
Reclutamiento 
y selección

0,81 0,73 0,80 --

5. 
Salario
competitivo

0,78 0,85 0,79 0,82 --

6. 
Seguridad 
laboral

0,75 0,78 0,70 0,76 0,72 --

7. 
Balance 
vida-trabajo

0,65 0,61 0,59 0,66 0,66 0,65 --

8. 
Salida 0,80 0,76 0,73 0,79 0,80 0,78 0,73 --

9. 
Participación 0,80 0,71 0,77 0,83 0,81 0,71 0,71 0,83 --

10. 
Desempeño 
tarea

0,10 -0,06 0,03 -0,02 0,03 0,11 0,04 -0,01 0,02 --

11. 
Desempeño 
creativo

0,24 0,13 0,16 0,15 0,17 0,24 0,22 0,15 0,22 0,73 --

12. 
Desempeño 
verde

0,60 0,40 0,27 0,44 0,41 0,47 0,42 0,54 0,45 0,32 0,36 --

13. 
OCBE 0,43 0,29 0,24 0,21 0,30 0,41 0,36 0,39 0,32 0,55 0,66 0,61 --

14. 
Satisfacción 
medioam-
biental

0,67 0,63 0,62 0,61 0,67 0,70 0,60 0,72 0,67 0,11 0,31 0,51 0,58 --

15. 
Satisfacción 
laboral

0,73 0,54 0,64 0,71 0,64 0,73 0,60 0,72 0,72 0,28 0,41 0,55 0,56 0,76 --

16. 
Propósito
en la vida

0,48 0,30 0,41 0,47 0,38 0,40 0,37 0,41 0,44 0,46 0,57 0,41 0,49 0,53 0,60 --

17. 
Crecimiento 
personal

0,49 0,29 0,38 0,51 0,39 0,40 0,35 0,42 0,47 0,45 0,52 0,51 0,49 0,53 0,58 0,91 --

18. 
Compromiso 0,71 0,61 0,65 0,68 0,64 0,60 0,55 0,66 0,62 0,17 0,24 0,46 0,39 0,67 0,77 0,56 0,55 --

19. 
Apoyo
supervisor/a

0,63 0,42 0,61 0,66 0,53 0,61 0,49 0,64 0,68 0,08 0,23 0,36 0,31 0,64 0,72 0,51 0,52 0,71 --

20. 
Conflicto 
trabajo 
a familia

-0,09 -0,02 -0,04 -0,10 0,01 -0,15 -0,07 0,02 -0,08 -0,17 -0,13 -0,07 -0,03 -0,03 -0,15 -0,12 -0,16 -0,22 -0,20 --

21. 
Conflicto
familia 
a trabajo

0,05 0,51 0,10 0,09 0,21 0,03 0,12 0,21 0,10 -0,38 -0,24 -0,09 -0,06 0,09 -0,06 -0,21 0,22 -0,12 -0,03 0,78

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Centro Especial de Empleo Tabla A5: Correlaciones 
y significación entre las 
variables del estudio
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Empresas Sociales

1. 
Formación
y desarrollo

--

2. 
Paga
contingente

0,50 --

3. 
Gestión del 
desempeño

0,65 0,66 --

4. 
Reclutamiento 
y selección

0,65 0,64 0,70 --

5. 
Salario
competitivo

0,56 0,79 0,67 0,63 --

6. 
Seguridad 
laboral

0,44 0,43 0,45 0,55 0,52 --

7. 
Balance 
vida-trabajo

0,49 0,50 0,49 0,49 0,51 0,52 --

8. 
Salida 0,61 0,71 0,67 0,70 0,73 0,62 0,64 --

9. 
Participación 0,63 0,51 0,60 0,70 0,54 0,49 0,56 0,62 --

10. 
Desempeño 
tarea

0,09 -0,10 0,03 0,02 -0,07 0,13 0,03 -0,01 0,08 --

11. 
Desempeño 
creativo

0,22 -0,03 0,15 0,11 0,00 0,21 0,14 0,08 0,19 0,69 --

12. 
Desempeño 
verde

0,27 0,06 0,17 0,22 0,12 0,26 0,13 0,21 0,30 0,36 0,34 --

13. 
OCBE 0,31 0,20 0,29 0,30 0,19 0,24 0,19 0,31 0,31 0,39 0,45 0,60 --

14. 
Satisfacción 
medioam-
biental

0,39 0,50 0,47 0,50 0,48 0,33 0,41 0,53 0,41 -0,02 0,08 0,21 0,40 --

15. 
Satisfacción 
laboral

0,53 0,42 0,55 0,56 0,46 0,40 0,50 0,50 0,73 0,19 0,34 0,36 0,41 0,39 --

16. 
Propósito
en la vida

0,32 0,18 0,33 0,32 0,24 0,30 0,27 0,27 0,44 0,30 0,38 0,40 0,40 0,23 0,49 --

17. 
Crecimiento 
personal

0,27 0,10 0,30 0,21 0,08 0,25 0,18 0,17 0,35 0,40 0,42 0,44 0,47 0,16 0,45 0,79 --

18. 
Compromiso 0,44 0,50 0,49 0,51 0,47 0,31 0,42 0,48 0,54 0,17 0,28 0,20 0,31 0,46 0,65 0,39 0,35 --

19. 
Apoyo
supervisor/a

0,41 0,35 0,45 0,43 0,38 0,33 0,45 0,42 0,60 0,07 0,14 0,22 0,28 0,34 0,63 0,38 0,30 0,48 --

20. 
Conflicto 
trabajo 
a familia

-0,11 0,01 0,00 -0,02 -0,02 0,00 -0,12 0,01 -0,11 -0,15 -0,07 -0,11 0,00 0,04 -0,27 -0,09 -0,14 -0,21 -0,32 --

21. 
Conflicto
familia 
a trabajo

0,04 0,30 0,13 0,16 0,27 0,05 0,10 0,21 -0,01 -0,34 -0,20 -0,17 -0,07 0,14 -0,11 -0,19 -0,31 -0,04 -0,09 0,62

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Tabla A6: Correlaciones 
y significación entre las 
variables del estudio
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1. 
Formación
y desarrollo

--

2. 
Paga
contingente

0,69 --

3. 
Gestión del 
desempeño

0,74 0,75 --

4. 
Reclutamiento 
y selección

0,77 0,73 0,76 --

5. 
Salario
competitivo

0,66 0,83 0,72 0,74 --

6. 
Seguridad 
laboral

0,55 0,52 0,50 0,53 0,59 --

7. 
Balance 
vida-trabajo

0,52 0,58 0,54 0,53 0,56 0,48 --

8. 
Salida 0,67 0,75 0,70 0,74 0,79 0,62 0,64 --

9. 
Participación 0,71 0,66 0,69 0,71 0,66 0,54 0,56 0,71 --

10. 
Desempeño 
tarea

0,07 -0,08 -0,01 -0,02 -0,08 0,16 0,00 -0,08 0,02 --

11. 
Desempeño 
creativo

0,29 0,14 0,16 0,17 0,14 0,21 0,22 0,15 0,27 0,62 --

12. 
Desempeño 
verde

0,25 0,20 0,31 0,24 0,21 0,22 0,25 0,23 0,29 0,34 0,45 --

13. 
OCBE 0,35 0,20 0,24 0,32 0,26 0,22 0,19 0,26 0,33 0,47 0,59 0,59 --

14. 
Satisfacción 
medioam-
biental

0,51 0,53 0,52 0,55 0,55 0,34 0,35 0,60 0,48 -0,03 0,18 0,33 0,37 --

15. 
Satisfacción 
laboral

0,63 0,53 0,60 0,62 0,54 0,44 0,48 0,56 0,71 0,15 0,37 0,35 0,36 0,55 --

16. 
Propósito
en la vida

0,40 0,28 0,36 0,35 0,26 0,29 0,29 0,28 0,37 0,37 0,43 0,39 0,46 0,34 0,48 --

17. 
Crecimiento 
personal

0,33 0,19 0,27 0,28 0,16 0,21 0,16 0,17 0,31 0,43 0,48 0,36 0,48 0,22 0,43 0,85 --

18. 
Compromiso 0,59 0,49 0,53 0,59 0,53 0,42 0,40 0,52 0,60 0,15 0,38 0,37 0,37 0,58 0,75 0,49 0,45 --

19. 
Apoyo
supervisor/a

0,46 0,39 0,47 0,44 0,42 0,34 0,39 0,46 0,60 0,07 0,22 0,24 0,24 0,43 0,61 0,36 0,32 0,60 --

20. 
Conflicto 
trabajo 
a familia

-0,07 0,00 -0,01 -0,07 -0,04 -0,14 -0,22 -0,06 -0,09 -0,14 -0,07 -0,13 -0,10 -0,02 -0,19 -0,06 -0,02 -0,18 -0,16 --

21. 
Conflicto
familia 
a trabajo

0,06 0,20 0,17 0,11 0,14 -0,06 0,10 0,17 0,07 -0,40 -0,20 -0,08 -0,13 0,14 -0,01 -0,09 -0,12 -0,08 0,00 0,60

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Resto de empresas de la economía social Tabla A7: Correlaciones 
y significación entre las 
variables del estudio






