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RESUMEN 
 
Este trabajo tiene como objetivo la propuesta y contraste de un modelo en el que se analiza 
la influencia de la flexibilidad de los empleados sobre la relación existente entre las 
Prácticas de Gestión de Recursos Humanos AMO y la sostenibilidad de las empresas del 
Tercer Sector. 
 
El modelo de mediación planteado ha sido probado a través del método multivariante de 
ecuaciones estructurales Partial Least Squares (PLS-SEM), sobre una muestra de 124 
empresas cooperativas. Para la recogida de la información empleamos un cuestionario con 
preguntas formadas por escalas de medida previamente validadas. Contestaron al 
cuestionario dos directivos en cada empresa cooperativa. 
 
Este trabajo demuestra la relación de mediación positiva que ejerce la flexibilidad de los 
empleados entre las Prácticas AMO de Gestión de Recursos Humanos la sostenibilidad de 
las organizaciones estudiadas. Hay prácticas de RRHH que por sí no mejoran la 
sostenibilidad de las empresas a menos que favorezcan la flexibilidad de los empleados. 
Estos resultados posibilitarán a los principales actores y agentes implicados en la 
generación de políticas y acciones en materia de sostenibilidad, abordar estos resultados 
desde el propio entorno interno de las organizaciones del Tercer Sector. 
 
Si bien existe literatura que aborda las interrelaciones de las Prácticas de Gestión de 
Recursos Humanos con las acciones de sostenibilidad, no existen en la actualidad trabajos 
que estudien la influencia que puede ejercer la flexibilidad de los empleados como variable 
mediadora. El contexto actual de incertidumbre y de cambio continuo favorece el estudio 
planteado que vincula estas dos realidades de incontestable actualidad para las 
organizaciones. Además, el trabajo se realiza en empresas cooperativas pertenecientes al 
tercer sector, el cual tiene gran relevancia en los objetivos de desarrollo sostenible. 
 
Palabras Clave: Gestión de Recursos Humanos; Prácticas AMO; Sostenibilidad; 
Flexibilidad de los empleados; empresas del Tercer Sector. 
 
 
 
 
1. INTRODUCCIÓN  
 
Actualmente nos encontramos con una sociedad altamente globalizada, lo que está 
provocando importantes tensiones y cambios en los ámbitos tanto económico-político como 
social. Dichas tensiones se están viendo reflejadas en el mercado laboral y en la propia 
configuración de la fuerza de trabajo. Es por ello, que la globalización de la economía, el 
impacto de las nuevas tecnologías tanto en el entorno social como en el laboral, el 
constante envejecimiento de la población y el elevado nivel de desempleo, están generando 
importantes tensiones en el tejido económico y social de los países desarrollados. 
Asimismo, la reciente pandemia COVID-19 ha impulsado y generado nuevas formas de 
trabajo que están modificando la tradicional relación de empleo entre empleado y 
empleador, siendo necesario su estudio e implicaciones (Pasamar et al., 2022). 
 
Diferentes stakeholders animan a las organizaciones a incorporar procesos sostenibles en 
sus modelos de negocio, hecho que ha generado una importante corriente de estudios que 
pretenden identificar los factores que pueden contribuir a una mayor sostenibilidad. La 
sostenibilidad está siendo considerada un importante factor que contribuye a aumentar la 
ventaja competitiva de las organizaciones y aporta un valor diferenciador (Lazarettiet al., 
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2020). Autores como Stahl et al., (2020), sugieren que determinadas Prácticas de Gestión 
de Recursos Humanos (PGRRHH) tienen una relación positiva tanto con el rendimiento 
como con la sostenibilidad de las organizaciones. Sobre la base de estos hallazgos, este 
estudio pretende incorporar el efecto de una variable mediadora como es la flexibilidad de 
los empleados, entendida como flexibilidad de habilidades, aprendizaje y 
comportamientos, en la relación existente entre PGRRHH y la sostenibilidad de las 
organizaciones.  
 
La elección de esta variable mediadora se justifica por recientes investigaciones (Peretz et 
al., 2018; Úbeda-García et al., 2018) que están abordando el estudio de las relaciones 
laborales con la finalidad de conseguir una mayor flexibilidad en el trabajo, como respuesta 
a las constantes tensiones que se están produciendo. Las organizaciones se están viendo 
obligadas a ganar una mayor flexibilidad, debido fundamentalmente a la incertidumbre en 
los mercados y al aumento de la competitividad empresarial (Shuklaet al., 2019). Por ello, 
cada vez es más frecuente el uso de diferentes formas de empleo orientados a la flexibilidad 
de los recursos humanos de la organización.  
 
A pesar del gran interés de los investigadores y profesionales, siguen existiendo algunas 
lagunas a la hora de establecer la interrelación entre las PGRRHH y la sostenibilidad de las 
organizaciones. Un primer objetivo de este artículo será concretar qué prácticas de 
recursos humanos inciden en la consecución de una mayor sostenibilidad organizacional. 
Adoptamos el modelo de PGRRHH AMO (Ability, Motivation and Opportunity) propuesto 
por(Bailey, 1993) y posteriormente ampliado (Appelbaumet al., 2000), porque los 
resultados de numerosas investigaciones demuestran que las prácticas que mejoran las 
habilidades de los empleados (selección y formación), las prácticas que mejoran la 
motivación (retribución y desarrollo profesional) y finalmente las prácticas que promueven 
las oportunidades de los empleados (participación y evaluación del desempeño) favorecen 
la aparición de climas sostenibles en las organizaciones (Molina-Azorinet al., 2021).  
 
Un segundo objetivo de esta investigación es explorar el papel mediador de la flexibilidad 
de los empleados en la relación existente entre las PGRRHH AMO y la sostenibilidad 
empresarial. Planteamos que la flexibilidad de los empleados, formada por la flexibilidad 
de habilidades, aprendizaje y comportamientos, generan diferentes actitudes en sus 
empleados sobre el mensaje de gestión sostenible que pretende transmitir la 
dirección(Murillo-Ramos et al., 2022). El sistema de recursos humanos de una organización 
se postula como el mejor instrumento de gestión para comunicar a los empleados las 
intenciones de la organización (Gonzalezet al., 2020), con el diseño y orientación de las 
PGRRHH comprendidas en el modelo AMO, las organizaciones pueden aumentar su 
flexibilidad organizacional a través de sus empleados, quienes se postulan como 
importantes recursos para alcanzar los objetivos sostenibles de su organización. 
 
Por tanto, el objetivo general de nuestra investigación es comprobar empíricamente si la 
flexibilidad de los empleados actúa como variable mediadora en el vínculo entre las 
PGRRHH AMO y la sostenibilidad organizacional. Pretendemos por tanto completar la 
literatura existente que vincula las PGRRHH con una mayor sostenibilidad organizacional, 
contemplando la flexibilidad de los empleados como un componente proactivo en su 
comportamiento, que va más allá de las variables tradicionalmente estudiadas relacionadas 
sólo con el rendimiento de las organizaciones. Consideramos como uno de los mayores 
aportes del presente artículo el estudio de un tipo de empresas, como son las cooperativas, 
ubicadas en el denominado tercer sector. Autores como do Adro and Leitão (2020) 
destacan el liderazgo e innovación organizacional de las empresas ubicadas en el tercer 
sector, ambos autores resaltan la necesidad de establecer nuevos paradigmas 
organizacionales que puedan ofrecer respuestas a los actuales retos y desafíos de la 
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sociedad, tanto a nivel económico, social como ambiental. Obras como las desarrolladas 
por Enjolras et al., (2018), constatan que las organizaciones ubicadas en el tercer sector 
se postulan como un pilar vital del estado de bienestar y la cohesión territorial, 
representando además una parte considerable de la economía de muchos países y 
porcentaje importante de su producto interior bruto. Académicos coinciden en considerar 
el tercer sector como un pilar de la sociedad que busca la sostenibilidad  (Florianet al., 
2019; Fulton et al., 2019; Laurettet al., 2018), quienes mantienen que la rentabilidad de 
una organización es compatible con la búsqueda de una sociedad más inclusiva y sostenible 
a través de: la mejora de la comunidad, la reducción de las desigualdades, la mejor 
adaptación a periodos de crisis y la generación de empleos de calidad. 
 
Este trabajo se estructura de la siguiente manera. En primer lugar, presentamos el marco 
teórico que justifica el planteamiento de nuestras hipótesis, a partir de la literatura 
existente sobre PGRRHH, flexibilidad de los empleados y sostenibilidad. A continuación, 
presentamos la investigación empírica, a través de la cual contrastamos las hipótesis 
formuladas sobre la muestra de empresas cooperativas españolas. Finalmente, 
presentamos las conclusiones y discusión de los resultados, así como las limitaciones y 
futuras líneas de investigación. 
 
 
2. MARCO TEÓRICO 
 
2.1. El impacto de las prácticas AMO en la sostenibilidad organizacional  
 
La actual sociedad se enfrenta a desafíos tales como el cambio climático, la erradicación 
de la pobreza y la constante búsqueda del equilibrio entre progreso económico y social. En 
este contexto las empresas deben estar comprometidas con la sostenibilidad a través de 
una adecuada gestión de los recursos que consumen y relación con sus stakeholders 
(Mariappanadar, 2020). La búsqueda de un desarrollo sostenible se ha convertido en una 
constante en el movimiento empresarial, ofreciendo nuevas oportunidades y retos a las 
organizaciones para enfrentarse ante este nuevo escenario. 
 
La mayoría de las organizaciones asocian la sostenibilidad con la dimensión económica, 
integrada a su vez por la fortaleza financiera, la productividad o el beneficio económico. 
Pero actualmente esta noción ha cambiado, ya que podemos considerar que la 
sostenibilidad económica está relacionada con el bienestar económico y la calidad de vida: 
pérdida de empleo, inseguridad financiera, pérdida de ingresos (Qiu et al., 2018). Ello nos 
hace ver que el concepto de sostenibilidad económica se ha ampliado desde una 
perspectiva más empresarial o externa hacia otra más personal o interna, es decir 
contemplando tanto a la organización como al empleado. 
 
La segunda dimensión considera que la sostenibilidad social fomenta procesos de bienestar 
social, relacionados con la salud, la seguridad o la calidad de vida de los miembros que 
componen una organización (Salas-Vallina et al., 2021). Consideramos por tanto que la 
sostenibilidad social está especialmente centrada en la importancia de las inversiones y los 
esfuerzos que realizan las organizaciones para conseguir una ventaja competitiva 
integrando entre sus intereses los propios intereses de sus empleados. 
En la dimensión ambiental subyace la implicación moral de salvaguardar los recursos 
naturales para las generaciones venideras. Tradicionalmente esta dimensión ha estado 
formada a su vez por la explotación de los recursos, las emisiones y los daños al medio 
ambiente (Taušováet al., 2022). La sostenibilidad ambiental se asociaría a la adopción de 
acciones encaminadas a racionalizar los recursos, reducir las emisiones y proteger el medio 
ambiente, reduciendo así la huella ambiental de su organización. Por tanto, la 
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sostenibilidad en la empresa persigue crear valor en el largo plazo para los diferentes 
stakeholders mediante el aprovechamiento de oportunidades y la gestión eficaz de los 
riesgos derivados de las actividades económicas, sociales y ambientales.  
 
Aunque existen diferentes modelos de PGRRHH, nosotros emplearemos en nuestra 
investigación el modelo AMO ya que puede ser considerado como una herramienta útil para 
entender mejor la relación existente entre la gestión de recursos humanos, la flexibilidad 
y la sostenibilidad de las organizaciones considerando el impacto de la crisis provocada por 
la COVID-19 (Calderon Hernandezet al., 2021; Edgar et al., 2021; Li et al., 2022). Bailey 
(1993) sugirió que el rendimiento de un empleado precisa de tres elementos: las 
habilidades necesarias para desarrollar su trabajo, una motivación que aumente su 
compromiso con la organización y finalmente la organización debe ofrecerles la 
oportunidad de participar e involucrarse a través de una mayor autonomía o trabajo en 
equipo. De esta manera, las prácticas contenidas en el modelo AMO son idóneas para 
conseguir que los empleados por un lado se conviertan en un activo competitivo ofreciendo 
mayor flexibilidad a las organizaciones (Katou, 2022) y por otro se comprometan e 
involucren con los objetivos sostenibles de su organización (Renwicket al., 2013), 
generando habilidades, aumentando su motivación y ofreciendo oportunidades de 
participación que incrementan el compromiso e identificación con su organización.  
 
Descomponiendo el modelo AMO, consideramos un primer bloque formado por las prácticas 
que mejoran las habilidades, que incluyen procesos de afectación y formación para 
desarrollar nuevas habilidades, destrezas y conocimientos, que aumentan la capacidad de 
adaptación e innovación (MohanDasset al., 2018). Un segundo bloque de prácticas AMO 
son las prácticas que mejoran la motivación. Para incrementar la motivación de sus 
empleados las organizaciones implementan prácticas retributivas y de desarrollo 
profesional (Bagdadli and Gianecchini, 2019)a través de las cuales persiguen aumentar su 
rendimiento, así como alentarlos a la consecución de nuevos objetivos organizacionales.  
 
Los empleados aumentan su motivación en el desarrollo de su trabajo en función de las 
recompensas y los avances en su carrera que reciben (Prieto and Pérez-Santana, 2014). 
Finalmente, las empresas pueden utilizar prácticas que generan oportunidades para 
fomentar la participación de los empleados en su organización, desde varias dimensiones. 
Autores como Pandita and Ray (2018), sugieren que las organizaciones fomentan las 
oportunidades a través del desarrollo de PGRRHH tales como: la participación en la toma 
de decisiones o una adecuada evaluación del desempeño (Yuet al., 2020). 
 
Por tanto, las prácticas contenidas en el modelo AMO, permiten concretar la forma de 
gestionar el capital humano de una organización y consecuentemente marcar una 
determinada estrategia hacía el desarrollo sostenible (Mariappanadar, 2020).Estudios 
como el elaborado por (Guerciet al., 2015) demuestran que las prácticas contenidas en el 
modelo AMO mejoran la sostenibilidad de las organizaciones, ya que dependiendo de la 
orientación de sus prácticas de gestión de recursos humanos puede condicionarse el 
comportamiento de sus empleados y orientarlos hacia un desarrollo sostenible. Por ello, 
los sistemas de gestión de recursos humanos sostenibles y concretamente las prácticas 
que generan habilidades, motivación y oportunidades, contribuyen a aumentar la 
competitividad de la empresa y su rendimiento económico, social y ambiental (Amjadet 
al., 2021).  
 
Concretamente, consideramos que la sostenibilidad de una organización puede estar 
afectada por las prácticas de reclutamiento-selección y formación, ya que generan un 
aumento de las competencias de sus empleados (Domi and Domi, 2021). La sostenibilidad 
de las organizaciones viene marcada por el conjunto de habilidades y competencias que 
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poseen y adquieren los empleados, competencias tales como la toma de decisiones 
estratégicas, la defensa de la sostenibilidad y el apoyo a una cultura organizacional 
sostenible, entre otras. Además, las prácticas de motivación pueden afectar al 
comportamiento de los trabajadores, favoreciendo su predisposición ante nuevos retos 
organizacionales como puede ser la búsqueda de una mayor sostenibilidad. El empleado 
valora la inversión que recibe de su organización, como puede ser un desarrollo profesional, 
alta retribución, entre otras. Percibiendo estas prácticas como una inversión a largo plazo 
y como contraprestación a ellas, se esfuerza por conseguir los resultados deseados por su 
organización, como podría ser la búsqueda de una mayor sostenibilidad (de Prinset al., 
2014). Finalmente, cuanto mayor es el grado de participación que promueve la empresa, 
mayor será la sensación de oportunidad que percibe el empleado y consecuentemente 
mayor será su compromiso hacía su organización (Haldorai et al., 2020).Así, planteamos 
las tres primeras hipótesis específicas: 
 
Hipótesis 1a (H1a): Las prácticas que mejoran las habilidades estarán positivamente 
relacionadas con la sostenibilidad organizacional. 
Hipótesis 1b (H1b): Las prácticas que aumentan la motivación estarán positivamente 
relacionadas con la sostenibilidad organizacional. 
Hipótesis 1c (H1c): Las prácticas que generan oportunidades estarán positivamente 
relacionadas con la sostenibilidad organizacional. 
 
 
2.2. Flexibilidad de los Recursos Humanos y sostenibilidad 
 
Acabamos de justificar que las prácticas de Gestión de RRHH AMO pueden favorecer la 
sostenibilidad en las organizaciones, pero son los trabajadores de las organizaciones, sobre 
las que se aplican estas prácticas, a través de sus comportamientos flexibles y su 
adaptabilidad, las que también deben comprometerse con los objetivos sostenibles. Por 
ello, planteamos la flexibilidad de los empleados, como una capacidad asociada al recurso 
humano que permitirá a la organización desarrollar un modelo de negocio más sostenible 
(Katou, 2022). 
 
La flexibilidad en los empleados se refiere al conjunto de habilidades que permiten 
responder de forma adecuada y en el momento preciso a los cambios del entorno que 
puedan afectar significativamente a sus resultados empresariales. Las diferentes 
dimensiones que conforman la flexibilidad de los empleados serían las habilidades de los 
empleados, su capacidad de aprendizaje y finalmente por su flexibilidad de 
comportamiento.(Chen and Fulmer, 2018; Gahan et al., 2021) 
 
Autores como Pak et al., (2019), a través de la revisión de más de 100 artículos, han 
constatado como las habilidades generales y específicas de los empleados, que suponen 
una mayor maleabilidad del recurso humano, incide en la flexibilidad de las funciones que 
desarrollan los empleados de una organización. Esta primera dimensión, flexibilidad de 
habilidades, implica que los empleados pueden trabajar en diferentes tareas y en diversas 
circunstancias, permitiendo a la organización una mayor capacidad de reacción. Por tanto, 
esta versatilidad y polivalencia del componente humano puede facilitar la reorientación de 
la estrategia de una organización a través del movimiento de sus empleados, hacía la 
búsqueda de nuevos retos como puede ser la búsqueda de un modelo empresarial más 
sostenible.  
 
La segunda dimensión, flexibilidad de aprendizaje, se vincula con la capacidad de los 
empleados de aprender rápidamente a realizar un conjunto de nuevas tareas (Diamantidis 
and Chatzoglou, 2019). Está relacionada por tanto con la facilidad y rapidez con la que los 



6 
 

empleados de una organización aprenden y asimilan nuevas capacidades y habilidades. 
Entra dentro de esta competencia, la visión proactiva del empleado que se anticipa a las 
necesidades formativas de su organización, mostrando una predisposición positiva por 
aprender nuevas técnicas y enfoque para desarrollar su trabajo (Mariaet al., 2022). 
Finalmente, la tercera dimensión, flexibilidad de comportamiento, es considerada como 
aquella en la que los empleados muestran una amplia variedad de comportamientos en 
diferentes circunstancias(Park and Park, 2019). Este tipo de flexibilidad permite a los 
empleados buscar nuevas formas de realizar las actividades diarias, así como nuevos 
patrones de comportamiento para enfrentarse a ellas, ofreciendo por tanto un 
comportamiento más flexible (Groen et al., 2018). Esta dimensión, implica una mayor 
tolerancia de los empleados hacia la exigencia de las organizaciones de nuevos 
comportamientos, basados en la capacidad de los empleados de improvisar ante nuevas 
circunstancias provocadas por la hostilidad y exigencias del entorno. 
 
Tiene sentido pensar entonces que para que una organización logre un mayor desarrollo 
sostenible debe contar con una importante flexibilidad en sus recursos humanos ya que 
sus competencias, habilidades y comportamientos son imprescindibles para que la 
organización pueda adaptarse ante las nuevas exigencias empresariales en materia de 
sostenibilidad (Nwachukwu and Vu, 2020; Moroz and Gamble (2021). Consideramos que 
la flexibilidad de los recursos humanos de una organización puede ser relevante para la 
adopción de soluciones innovadoras orientadas a conseguir una mayor sostenibilidad, 
favorecido fundamentalmente por la maleabilidad de las habilidades de los empleados, lo 
que implica que los empleados de una organización sean capaces de responder de mejor 
manera ante los retos de su organización, como es el desarrollo de nuevos productos o 
servicios más sostenibles(Yong et al., 2020). Además, cuando los empleados incrementan 
su capacidad de aprendizaje y tienen comportamientos más flexibles mejoran su capacidad 
de adaptación y respuesta, así como su inquietud por aprender y afrontar nuevos desafíos 
en el desarrollo de sus tareas. Entre esos desafíos puede estar el logro de modelos 
empresariales más sostenibles. De lo anteriormente expuesto se desprende la siguiente 
hipótesis de nuestra investigación: 
Hipótesis 2 (H2): La Flexibilidad de los Empleados estará positivamente relacionada con 
la sostenibilidad empresarial. 
 
 
2.3. Flexibilidad de los empleados como variable mediadora entre el Modelo 
AMO y la Sostenibilidad 
 
De lo analizado hasta ahora podemos deducir que el capital humano de una organización, 
gestionado a través de unas determinadas PGRRHH, constituye una importante fuente de 
ventaja competitiva que puede lograr una mayor sostenibilidad organizacional. El anterior 
razonamiento nos lleva a proponer que el impacto de las PGRRHH de una organización 
incide sobre la sostenibilidad de esta, expresadas a través de la mejora de la flexibilidad 
de sus empleados (Beigi et al., (2018); Jooss et al., (2021); Shukla et al., (2019); Soga 
et al., (2022). Así pues, consideramos que el efecto positivo de las PGRRHH contenidas en 
el modelo AMO sobre la sostenibilidad de la organización necesariamente se debe a que 
dichas prácticas mejoran a la flexibilidad de sus recursos humanos, siendo esta flexibilidad 
un factor determinante en el logro de un modelo empresarial más sostenible.  
 
El modelo AMO fomenta el compromiso y el rendimiento de los empleados, debido a que 
estos interpretan como la empresa invierte en sus empleados. Estas prácticas están 
fuertemente orientadas a la consecución de una mayor flexibilidad de los recursos 
humanos, donde la organización orienta los comportamientos esperados o deseados de 
sus empleados hacía una mayor flexibilidad (Boonet al., 2019). Estos tres grupos de 
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PGRRHH (Ability, Motivation and Opportunity) pueden facilitar la búsqueda de una mayor 
flexibilidad de los recursos humanos, ello se debe fundamentalmente a que a través del 
desarrollo e implementación de las prácticas AMO, los empleados perciben como sus 
organizaciones invierten en su potencial, apoyan su implicación, respetan sus opiniones y 
finalmente muestran un alto grado de responsabilidad hacía ellos, ofreciéndoles una 
importante maleabilidad sobre sus conocimientos, habilidades y comportamientos 
(Halbeslebenet al., 2014). De lo anteriormente expuesto se las tres siguientes hipótesis 
específicas: 
 
Hipótesis 3a (H3a): Las prácticas que mejoran las habilidades estarán positivamente 
relacionadas con la Flexibilidad de los empleados de una organización. 
Hipótesis 3b (H3b): Las prácticas que aumentan la motivación estarán positivamente 
relacionadas con la Flexibilidad de los empleados de una organización. 
Hipótesis 3c (H3c): Las prácticas que generan oportunidades estarán positivamente 
relacionadas con la Flexibilidad de los empleados de una organización. 
 
Si las PGRRHH AMO favorecen la flexibilidad, podemos pensar que esta media en su 
relación con la sostenibilidad. Estudios realizados en torno a la Teoría del Capital Humano 
(Bonneret al., 2022), sostienen que el conjunto de habilidades y competencias de un 
empleado determina su capacidad para afrontar nuevos retos como podría ser la búsqueda 
de una mayor sostenibilidad organizacional. Además, una mayor flexibilidad conduce a 
empleados más satisfechos y motivados y por tanto a una mayor implicación, reduciendo 
consecuentemente la rotación de personal, además de aumentar su polivalencia (Wall et 
al., 2002). A través de sistemas de compensación atractivos y equitativos, la organización 
puede fomentar la disposición de sus empleados a moverse y asimilar nuevas funciones 
según las necesidades organizacionales. Ello evidencia que cuando una organización 
persigue un nuevo objetivo, como puede ser aumentar su sostenibilidad, motiva a sus 
empleados ofreciéndoles una compensación proporcional al esfuerzo requerido. Además, 
los sistemas de motivación y compensación equitativos ayudan a las organizaciones a 
atraer a candidatos con altas capacidades y competencias. Finalmente, destacamos que 
las organizaciones que favorecen la participación de los empleados, contribuyen a ampliar 
el rol que estos ejercen en su organización. Estos empleados asumirán nuevas 
competencias claves para el desarrollo de su trabajo y mostrarán una mayor flexibilidad y 
predisposición hacía el desarrollo de nuevas competencias orientadas al logro de nuevos 
objetivos, como puede ser alcanzar una sostenibilidad real de su organización (de Frutos 
and Martín-Herrán, 2015). 
 
Lo anteriormente expuesto nos permite formular las últimas hipótesis de nuestra 
investigación: 
 
Hipótesis 4a (H4a): La Flexibilidad de los empleados mediará positivamente la relación 
existente entre las prácticas que mejoran las habilidades y la sostenibilidad organizacional. 
Hipótesis 4b (H4b): La Flexibilidad de los empleados mediará positivamente la relación 
existente entre las prácticas que aumentan la motivación y la sostenibilidad organizacional. 
Hipótesis 4c (H4c): La Flexibilidad de los empleados mediará positivamente la relación 
existente entre las prácticas que generan oportunidades y la sostenibilidad organizacional. 
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La figura 1 recoge el modelo teórico final con las hipótesis a testar en este trabajo. 
 

Figura 1. 
 Modelo de Investigación 

 

 
 

 
 
3. METODOLOGÍA  
 
3.1. Población y muestra 
 
La unidad de análisis de este artículo son las empresas cooperativas.  Entendemos que es 
un sector muy significativo en términos de desarrollo sostenible y flexibilidad (Fernandez-
Guadaño et al., 2020; Mooney, 2004). Ellas son las más representativas en la economía 
social, atendiendo a su mayor presencia, generación de empleo y facturación. Según el 
informe publicado por Cooperatives Europe titulado “The power of Cooperation - 
Cooperatives Europe Key Figures 2015”, el movimiento cooperativo en Europa suma más 
de 140 millones de ciudadanos que forman parte de alguna cooperativa Europea, con cerca 
de 180 mil empresas cooperativas que generan más de 4,7 millones de empleos. 
 
La recogida de información para contrastar nuestras hipótesis se realizó a través de un 
cuestionario online, que nos permitió garantizar la confidencialidad de las repuestas y 
agilizar el proceso de recogida de datos. La muestra seleccionada fueron 598 cooperativas 
extraídas del informe “Empresas relevantes de la Economía Social 2019-2020” publicado 
a principios de 2020 por la Confederación Empresarial Española de Economía Social 
(CEPES), con una plantilla mínima de 50 empleados.  
 
Se obtuvieron respuestas de 124 organizaciones, por lo que se cumple el requisito del 
tamaño muestral requerido (Roldán and Sánchez-Franco, 2012) y supone una tasa de 
respuesta del 20,7%, dato aceptable debido al bajo índice de respuesta que generalmente 
se obtiene con la técnica de recogida de datos mediante la técnica del cuestionario. El 
cuestionario fue remitido a dos miembros de la cooperativa, concretamente a la persona 
con responsabilidades en la dirección: Gerente/a, o Administradora/a y al Director/a de 
Recursos Humanos, en caso de no existir esta figura en la cooperativa se remitió a la 
persona con responsabilidades en dicha área.  
 

Motivación
(M)

H1 (a, b, c)

Oportunidad
(O)

Habilidad
(A)

Sostenibilidad
(S)

Modelo 
AMO

Sostenibilidad 
Organizacional

Flexibilidad
RRHH

H4 (a, b, c)

H3 (a, b, c) H2

Efecto Mediador
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3.2. Medidas 
 
Empleamos un cuestionario con peguntas cerradas que facilitan su medición, donde los 
encuestados indicaron su grado de aceptación en relación a una cuestión concreta, para lo 
que se empleó una escala Likert de cinco puntos. Todas las variables contenidas en nuestra 
investigación provienen de escalas previamente válidas por la literatura de referencia, 
asegurándonos de esta forma la validez de la información recabada.  
 
En relación con la medición del modelo AMO, usamos y adaptamos la escala de medida 
ampliamente usada y contrastada, propuesta por (Gardner et al., 2001), que incluye tres 
bloques de PGRRHH que mejoran tanto las habilidades como la motivación y ofrece 
oportunidades a los empleados, con un total de 14 ítems. Algunos de los ítems empleados 
fueron: “Los candidatos se someten a entrevistas estructuradas antes de ser contratados”; 
“La retribución de los empleados se basa en el rendimiento de su trabajo”; “Los empleados 
son involucrados en procesos de participación como: grupos de mejora de la calidad, 
grupos de resolución de problemas, grupos de sugerencias, etc.”. 
 
Respecto a la flexibilidad de los empleados, para la medición de esta variable 
seleccionamos la escala aptada por (Beltrán-Martín et al., 2008), formada por 11 ítems y 
que ha sido ampliamente adaptada a nuestro contexto cultural. Así pues, algunos de los 
ítems empleados fueron: “Los empleados pueden cambiar de forma rápida a nuevos 
puestos de trabajo con responsabilidades similares”; “Los empleados tienen amplias 
habilidades que pueden ser aplicadas a tareas de otros departamentos.”; “Cuando un 
trabajador no sabe realizar una tarea específica, aprende rápidamente cómo hacerla”.  
 
Finalmente, la variable de salida de nuestro estudio es la sostenibilidad. Para medirla 
hemos elegido la versión tridimensional de sostenibilidad propuesta por (Elkington, 1994): 
social, económica y medioambiental. Para poder medir estas tres dimensiones empleamos 
la escala de medida desarrollada por (Gallardo-Vázquez et al., 2014) y adaptada del 
trabajo (Gallardo-Vázquez and Sanchez-Hernandez, 2014), con un total de 26 ítems. Como 
ejemplo de algunos ítems empleados destacamos los siguientes: para medir la 
sostenibilidad económica: “La empresa ofrece productos y/o servicios de alta calidad a los 
clientes” o “Los productos y/o servicios de la empresa satisfacen los estándares de calidad 
nacional e internacional”; para medir la sostenibilidad social: “La empresa contrata a 
personas en riesgo de exclusión social” o “La empresa valora la contribución de personas 
con discapacidad” y la medioambiental: “La empresa realiza acciones para minimizar su 
impacto ambiental” o “La empresa utiliza materias primas y bienes procesados con bajo 
impacto ambiental”. 
 
 
3.3. Análisis de datos 
 
El modelo de investigación planteado ha sido probado a través del método multivariante 
de segunda generación denominado: modelación de ecuaciones estructurales con mínimos 
cuadrados parciales Partial Least Squares (PLS-SEM) (Hair Jr. et al., 2019; Roldán and 
Sánchez-Franco, 2012). La elección de PLS-SEM se debe a que es una técnica ampliamente 
implantada en las investigaciones de administración y dirección de empresas, debido 
fundamentalmente a las ventajas que presenta frente a otras técnicas que son más 
exigentes en referencia a la distribución de las variables de la muestra, a su tamaño e 
incluso al tipo de variables que se plantean en la investigación (Miranda-Zapata and Ruiz-
Díaz, 2015). Hemos empleado el Software Smart PLS versión 4. 
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Método del Sesgo Común 
 
Con el objetivo de reducir el sesgo de respuesta asociado al encuestado, hemos tenido en 
cuenta algunas recomendaciones tales como: la utilización de varios informantes para 
evitar el error de medición asociado al uso de un sólo encuestado; La claridad y concreción 
en la definición de los ítems, por lo que la adaptación de las escalas de medida tuvo en 
consideración no sólo el contexto lingüístico español sino también el contexto cultural; La 
confidencialidad de las respuestas, en el mail de invitación a participar en el estudio se 
informó a los encuestados de que todos los datos suministrados serían utilizados de forma 
totalmente confidencial, por lo que los datos sociodemográficos solicitados sólo fueron 
empleados para obtener información estadística agregada. 
 
Agregación de datos 
 
Tal y como hemos señalado anteriormente, para llevar a cabo la presente investigación se 
seleccionaron dos informantes de cada organización, a la persona con responsabilidades 
en materia de dirección: Presidente/a, Gerente, Director/a General y en segundo lugar al 
Director/a de recursos humanos o persona que aun no ocupando ese puesto desempeña 
las funciones adscritas al mismo. Obtuvimos ambas respuestas de 124 cooperativas, por 
lo que se hace necesario estudiar la agregación de los datos de nuestra muestra: 
analizamos el acuerdo intra-grupo a través del ratio interagreement (rwg) (James et al., 
1984), a través del cual podemos medir el nivel de acuerdo entre los dos informantes de 
cada organización y constatar por tanto la emergencia del constructo a un nivel superior. 
Seguidamente estudiamos la fiabilidad de la agregación empleando los coeficientes 
interclase (ICC1 e ICC2) propuestos por (Bliese, 2000), valorando por tanto la consistencia 
relativa de una respuesta entre los distintos encuestados (Tabla 1). 
 

Tabla 1.  
Inter-rater agreement - Intraclass correlations 

 rwg* ICC1** ICC2*** 

AMO 0.783842166 0.377 0.895 

Flexibilidad 0.697555124 0.299 0.745 

Sostenibilidad 0.875232630 0.265 0.904 
* rwg> 0.7 (James et al., 1984); **ICC1 > 0.05; ***ICC2 > 0.7 ((Bliese, 2012). 
 
 
4. RESULTADOS 
 
El modelo PLS se analiza e interpreta en dos etapas: primero a través de la evaluación de 
la fiabilidad y validez del modelo de medida y segundo a través de la evaluación del modelo 
estructural. El cumplimiento de estas dos etapas asegura que se cumplan las condiciones 
de validez y fiabilidad entre las relaciones de los constructos planteadas en la investigación 
(Hair Jr. et al., 2019). 
 
 
4.1. Modelo de Medida 
 
El modelo de medida determina cómo se miden los constructos o variables latentes del 
modelo de investigación. La evaluación del modelo de medida reflectivo está compuesto 
por las siguientes fases: fiabilidad de los ítems individuales y del constructo, la validez 
convergente y finalmente la validez discriminante.  
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A continuación, examinamos la fiabilidad y la validez de las escalas (Henseleret al., 2015). 
La tabla 2 muestra los resultados de las pruebas de fiabilidad y validez de todos los 
constructos empleados en la presente investigación. Autores como (Nunnally and 
Bernstein, 1994) sugieren 0.7 como un nivel adecuado para una fiabilidad modesta 
(Cronbachs´s Alpha, rho_A y Composite Reliability). Respecto a la varianza extraída media 
(AVE) autores como (Fornell and Larcker, 1981) proponen un umbral mínimo de 0,5. 
 

Tabla 2.  
Fiabilidad y válidez del constructo 

Constructo Cronbach´s 
Alpha rho_A CR AVE 

Habilidad 0.716 0.713 0.825 0.633 

Motivación 0.782 0.785 0.861 0.606 

Oportunidad 0.809 0.821 0.874 0.544 

Flexibilidad 0.765 0.768 0.852 0.680 

Sostenibilidad 0.790 0.791 0.874 0.625 

 
Finalmente, para comprobar aún más la fiabilidad de los constructos utilizados, recurrimos 
a estudiar la validez discriminante. Donde la raíz cuadrada del AVE de cada constructo 
debe ser mayor que la varianza compartida entre los constructos. Como se desprende de 
la Tabla 3, los valores de la diagonal en negrilla son superiores a los valores de las 
correlaciones entre los constructos, por lo que las condiciones para dicha validez 
discriminante se cumplen en nuestra muestra. 
 

Tabla 3. 
 Validez Discriminante 

 A M O F S 

A 0.797     

M 0.441 0.895    

O 0.462 0.584 0.826   

F 0.535 0.481 0.597 0.766  

S 0.518 0.468 0.578 0.598 0.84 

Nota: Diagonal elements (bold) are the square root of the variance shared between the 
constructs and their measures (average variance extracted). Off-diagonal elements are the 
correlations between constructs. The values appearing in bold indicate significance at 0.05 
level. Abbreviations: A: habilidad; M: motivación; O: oportunidad; F: flexibilidad; S: 
sostenibilidad. 

 
 

4.2. Modelo Estructural 
 
De acuerdo con (Hair Jr. et al., 2019), realizamos un bootstrapping (10000 muestras) que 
nos ofrecerá información sobre los errores estándar, los estadísticos t y los intervalos de 
confianza de los parámetros, lo cual permitirá contrastar nuestras hipótesis. 
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Cabe destacar como las tres dimensiones del modelo AMO muestran una influencia dispar 
sobre la variable Sostenibilidad. Los resultados muestran que podemos soportar la 
Hipótesis H1a y rechazar las Hipótesis H1b y H1c.  
Respecto a la relación directa y positiva entre la flexibilidad de los empleados y la 
sostenibilidad organizacional, se confirma ésta por lo que se acepta la Hipótesis H2. 
Finalmente, en el análisis de la relación directa entre las prácticas AMO y la variable 
flexibilidad, los resultados obtenidos muestran como sí podemos soportar las Hipótesis H3a 
y H3b, pero debemos rechazar la Hipótesis H3c.  
 
 
Efecto mediador 
 
A continuación, pasamos a estudiar el efecto mediador de la variable flexibilidad de los 
empleados en la relación existente entre las PGRRHH AMO y la sostenibilidad. Iniciamos el 
análisis del modelo estimado incluyendo los resultados de los efectos directos, que son 
necesarios para realizar el análisis de mediación. Para el estudio del tipo de efecto y su 
magnitud recurrimos a la VarianceAccountedFor (VAF = IndirectEffect/Total Effect), que 
determina el tamaño del efecto indirecto sobre el efecto total (indirecteffect + directeffect).  

 
Tabla 4. 

Resultados del efecto mediador 

Direct Effects 
Point 

estima
te 

 
t-value p-value Support 

H1a (+): A  S 0.118  2.178 0.031 Yes 
H1b (+): M  S 0.012  0.007 0.998 No 
H1c (+): O  S 0.075  0.012 0.201 No 
H2 (+): F  S 0.256  4.781 0.000 Yes 
H3a (+): A  F 0.241  3.216 0.001 Yes 
H3b (+): M  F 0.202  3.227 0.003 Yes 
H3c (+): O  F 0.000  0.009 0.994 No 

Indirect Effects t-
value p-value 

          PBCI 
VAF 

Significa
nt 

(p<0,05) 
Lowe

r Upper 

H4a (+): AFlexibilityS 3.819 0.000 [0.144 0.049] 31,41% Yes 
H4b (+): 
MFlexibilityS 4.381 0.000 [0.182 0.073] 26,11% Yes 

H4c (+): O 
FlexibilityS 3.761 0.000 [0.129 0.043] 22,21% Yes 

Nota: PBCI: percentile bootstrap confidence interval. Hypothesized effect (ab) is assessed 
applying a one-sided test (PBCI 95%). Effects are assessed applying a one-tailed test for 
a Student’s t distribution. Bootstrapping based on n = 10000 subsamples. Variance 
Accounted For (VAF = ab/c´+ab). Abbreviations: A: habilidad; M: motivación; O: 
oportunidad; F: flexibilidad; S: sostenibilidad.  
 
Los resultados del modelo estructural ofrecidos en la Tabla 4, confirman que la flexibilidad 
de los empleados ejerce una mediación en ocasiones total y otras parcial, en la relación 
existente entre las tres dimensiones que conforman el modelo AMO y la sostenibilidad 
organizacional, ofreciendo valores VAF>20% (Hair et al., 2014). Los datos obtenidos 
ofrecen pvalue<0.05 (Hair et al., 2014). Como puede verse en la tabla 4 las prácticas de 
Motivación y de Oportunidad no tenían ningún impacto directo con la sostenibilidad, la 
mediación de la flexibilidad en este caso es total. En el caso de las prácticas de Habilidades, 
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esta mediación es parcial ya que estas prácticas sí incidían directamente en la 
sostenibilidad. Por tanto, podemos aceptar las Hipótesis H4a, H4b y H4c. 
 
 
5. DISCUSIÓN Y CONCLUSIONES 
 
El modelo de investigación planteado en el presente estudio ha sido desarrollado a partir 
de la literatura existente sobre las variables Gestión de Recursos Humanos, Flexibilidad y 
Sostenibilidad. Nuestros resultados corroboran la relación entre determinadas PGRRHH y 
la sostenibilidad. Los resultados obtenidos muestran que las prácticas que generan 
habilidades en los empleados (selección y formación) tienen una influencia directa, positiva 
y significativa sobre la sostenibilidad de las organizaciones. Consideramos que ello se debe 
fundamentalmente a la importancia de contar en las organizaciones con empleados con 
una amplia versatilidad de habilidades que inciden en la puesta en marcha de nuevos 
procedimientos y desarrollos, como puede ser la implantación de un modelo empresarial 
más sostenible.  
 
En cambio, nuestros resultados no fueron capaces de contrastar ninguna relación 
significativa entre las PGRRHH que inciden en la motivación y generan oportunidades en 
los empleados y la sostenibilidad organizacional. Apoyándonos en la literatura existente, 
autores como Antoni et al., (2017) y Brauns (2013), consideran que los empleados se 
sienten más motivados cuando perciben por parte de su organización determinados 
beneficios, en cambio, la búsqueda de una mayor sostenibilidad no incide directamente en 
su beneficio propio, lo que puede explicar la ausencia de relación entre las prácticas que 
generan motivación y procuran participación de los empleados con la sostenibilidad de las 
organizaciones. 
 
Nuestros hallazgos también sugieren una relación directa y positiva entre las PGRRHH que 
generan habilidades y motivación sobre la flexibilidad de los empleados. Esto pone de 
manifiesto que, para incidir en la flexibilidad de sus empleados, las organizaciones deben 
invertir en su capital humano a través de acciones que aumenten sus competencias, 
habilidades y destrezas. Un empleado con un amplio repertorio de habilidades puede ser 
ubicado en diferentes puestos de trabajo, permitiendo a la organización una mayor 
adaptación a las exigencias del entorno (Diamantidis and Chatzoglou, 2019). 
 
Sin embargo y contrario a nuestras expectativas, los resultados muestran ausencia de 
relación entre las PGRRHH que generan oportunidades dentro de una organización y la 
flexibilidad de los empleados. Sin duda este es un resultado inesperado que requiere una 
reflexión separada. Parece claro que las prácticas que favorecen el desarrollo de 
habilidades y la motivación en los empleados los hacen más flexibles en términos de 
polivalencia, capacidad de aprendizaje, etc. Sin embargo, prácticas de oportunidad como 
la participación en la toma de decisiones o una adecuada evaluación del desempeño 
podrían tener el efecto contrario de hacer a los empleados más inflexibles al negarse, por 
ejemplo, a aceptar los cambios que ellos mismos proponen, tal y como proponen Mousa 
and Othman (2020). 
 
Finalmente, el hallazgo más significativo es el papel mediador de la flexibilidad de los 
empleados entre la relación directa entre Practicas AMO y sostenibilidad, que se confirma 
en nuestra muestra de empresas. Este resultado va en línea con lo planteado por Kumar 
(2020) y Nwachukwu and Vu, (2020) quienes sostienen que una mayor flexibilidad en el 
capital humano de la organización, incide en la facilidad de las organizaciones a la hora de 
reorientar sus recursos para conseguir nuevos objetivos, como puede ser la búsqueda de 
un modelo empresarial más sostenible.  
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Este estudio no está exento de limitaciones. La primera referida al sesgo de organización, 
el estudio se ha llevado a cabo en un tipo de empresas concreto, ubicadas en un sector 
concreto como es el de la Economía Social. Si bien esto es una contribución inicial de 
interés del artículo, planteamos como una línea futura de investigación extrapolar el 
estudio realizado a otras tipologías de empresas. Segundo, el estudio se ha centrado en 
recabar información proveniente de los responsables de las organizaciones, omitiendo la 
opinión del resto de empleados de la organización. Por ello consideramos que en futuros 
estudios podríamos obtener la opinión sobre las PGRRHH, la flexibilidad y la sostenibilidad 
de la organización desde el punto de vista del empleado. La introducción de esta fuente de 
información, nos permitiría contrastar las dos visiones existentes en las empresas: 
empleador vs empleado. Finalmente, la población objeto de estudio de nuestra 
investigación procede de un contexto geográfico particular (España), por tanto, debemos 
ser cautelosos a la hora de generalizar los resultados a otros contextos geográficos. En 
este sentido, destacamos como la población objeto de nuestro estudio, las cooperativas, 
son una forma organizativa ampliamente implantada en números países, por lo que 
podríamos plantear como línea futura de investigación la comparación de nuestros 
resultados con los obtenidos tras aplicar el mismo modelo en un contexto geográfico 
diferente. 
 
Los resultados de este estudio tienen numerosas implicaciones para académicos y 
profesionales. Respalda la importancia de contar con empleados flexibles, capaces de 
adaptarse a las nuevas exigencias del entorno. Tras la reciente pandemia COVID-19, 
muchas organizaciones han optado por reorientar sus prácticas de recursos humanos, con 
la finalidad de ganar mayor agilidad organizativa (Collingset al., 2021). En este sentido 
podemos destacar como la pandemia ha cambiado la experiencia de trabajo para la gran 
mayoría de empresas y trabajadores, ofreciendo nuevos escenarios laborales. Ello está 
provocando la necesidad de indagar sobre la aparición de nuevas formas de trabajo y de 
cómo pueden adaptarse las organizaciones a este nuevo escenario empresa-empleado 
(Foss, 2021). 
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