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RESUMEN: Utilizando una base de datos de més de 5.700 establecimientos de diez pai-
ses de la Union Europea, estudiamos los factores determinantes de los niveles de consulta y

lelegacidan, La exi ia de fuertes petitivas v la cleccion de gias de di-
ferenciacién de prodicio tienen un efecto positive sabre los niveles de participacion de am-
baos tipos. Por el i0, ¢l tamaiio de la organizacién y la imp ia de los sindi tig-
nen efectos disti los establecimi utilizan menos delegacion y mis consul-

ta; ¥ los establecimientos con altas tasas de afiliacion sindical utilizan menos delegacion,
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ABSTRACT: Using a database of more than 5,700 blish of ten E
Union countries, we study the determinants of the levels of consultation and delegation.
Strong competitive pressures and the choice of product differentiation sirategies have posi-
tive effects on both forms of participation. Organizational size and trade unions have different

effects on del fon and lation. Larger hlist use less del ton and more
consultation. Establishments with stronger trade unions also use lower levels of delegation.
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1. Introduccion

En este articulo proporcionamos evidencia empirica acerca de los factores que
determinan los niveles de participacion directa en las empresas europeas. Por parti-
cipacién nos referimos al hecho de que los empleados en puestos no directivos
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** Agradecemos a Ulrich Pekruhl el acceso a la base de datos EPOC y a Isabel Gutiérrez los comen-
tarios sobre una version anterior de este articulo. Agrad tambicn la fi ion obtenida con car-

go al proyecto SEC2000-0395 del Ministerio de Ciencia y Tecnologia y al proyecto 06/0065/2000 de la
Comunidad de Madrid,
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aconsejen a los directivos (consulta) o tengan poder de decision sin necesidad de re-
currir a ellos (delegacion). La participacion es directa cuando se produce sin inter-
mediarios entre los empleados y sus superiores jerdrquicos (GEArY v Sisson, 1994).
Actualmente existe un enorme interés por las practicas de gestion participativas,
que se consideran una forma muy efectiva de mejorar la gestion (Brckir y HuseLin,
1998). Segiin la encuesta EPOC, alrededor de un 80 por 100 de los establecimientos
europeos utilizan de manera significativa al menos alguna forma de participacién;
en concreto, en Espaiia, este porcentaje se sitta en el 65 por 100 (ver EPOC, 1997;
Gur y KrigGer, 1999; OrteGa y CABRERA, 2001). Segin la encuesta ASTD (Bassi y
Van Burzn, 1999) hay porcentajes parecidos para Canada, Europa, Estados Unidos
y Japén 1,

Psicélogos y economistas han propuesto explicaciones sobre la importancia
creciente de las practicas participativas. Los madelos psicolégicos normalmente se
centran en el individuo y se pueden clasificar en dos categorias: por un lado, los
modelos cognitivos (AnTHONY, 1978; Frost, WAKeLY y Run, 1974; MiLer y
Monae, 1986), que afirman que la participacion permite aumentar la informacién
en el interior de la empresa y, por tanto, una mejora en la toma de decisiones; y por
otro lado, los modelos afectivos (BLaxe y Moutow, 1964; LikerT, 1967), que sostie-
nen gue la participacion aumenta la satisfaccién de los empleados, generando una
mayor motivacion intrinseca. Los modelos econtmicos se distinguen de los mode-
los cognitivos en que ponen de relieve la existencia de asimetrias informativas que
pueden ser utilizadas por los empleados para su propio provecho; y se distinguen de
los modelos afectivos porque se basan en la motivacién extrinseca de los em-
pleados.

En este trabajo, utilizamos estas teorias para proponer varias hipdtesis acerca
de los determinantes de los niveles de consulta y delegacion. Nuestra aportacion a
I literatura sobre participacion es la siguiente. En primer lugar, los datos que utili-
zamos (la encuesta EPOC) tienen una calidad superior a los de otras encuestas so-
bre participacion en Europa y Estados Unidos, tanto por la representatividad de la
muestra como por el detalle de las preguntas (ver OCDE, 1999; Wacner, 1994). En
realidad, tan solo la encuesta de Price Waterhouse y Cranfield (BrewsTer y
HeGewiscH, 1994) cubre un niimero de establecimientos mayor que la EPOC, pero
es mds antigua (1990-92 frente a 1996) . En sezundo lugar, proporcionamos evi-
dencia acerca de los factores explicativos de los niveles de participacion. Ninguno

! Estos pueden consid I jes miximos de participacion, Utilizando definiciones mis res-
trictivas de participacion, los porcemajes pueden ser mis bajos, pero siguen siendo importanies, Las
VErsas sobre participacion que se han realizado en los Wltimos afios han utilizado diferentes
finiciones sobre lo que debe entenderse como wun nivel significativo de participaciony (ver OC]
1999). De ahi que haya cierta disparidad en las cifras absolutas, aungue no i en las relacio-
nes entre niveles de participacion v otras variables de interés. La disparidad se debe principalmente a los
siguientes fuctores: los criterios acerca del porcentaje de empleados que deben estar panticipando para
que se idere que el uso de pricti icipativas es significativo; los criterios acerca de la frecucn-
cia con la que estos emplead d

deben estar partici el nimero de formas de participacion que s¢ in-
cluyen dentro de la definicion de participacion; y ¢l tamafio de los establecimientos incluidos en la
muestra.

? La antigiiedad de la muestra es importante ya que el proceso de sumento de la participacion ha te-
nido lugar fundamentalmente a lo largo de los afios 1990. Si utilizisemos datos de principios de esa déca-
da estariamas recogiendo datos de muchas empresas que, en aquella época, todavia estaban en procesn
de evaluar la posibilidad de introducir pricticas participativas,
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de los trabajes que se han hecho con los mismos datos hasta la fecha (Recatia,
1996; EPOC, 1997; OCDE, 1999; GiLL y KriGEr, 1999 ¥ 2000) han contrastado
hipétesis explicativas de los niveles de participacion.

2. La participacién de los leados en las decisi de la empresa

La importancia de la participacion de los empleados como estrategia se puso de
relieve por primera vez a finales de los afios 1920 y principios de los afios 1930.
Los estudios de Hawthome (Mavo, 1933; RoeruLisasrGer y Dickson, 1939) des-
pertaron un interés creciente por los determinantes humanos de la productividad.
La escuela de «relaciones humanas» en la direccion de empresas puso de relieve la
importancia de la comunicacion entre los empleados y sus superiores jerdrquicos.
Sin embargo, la falta de un apoyo empirico convincente en aquellos afios hizo que
el entusiasmo inicial por estas teorias fuese decayendo hasta derivar en un modera-
do escepticismo. En los diez tltimos afios, la evolucién de las pricticas de gestion
ha hecho renacer el interés por este tipo de cuestiones, ya que existe una evidencia
cada vez mayor de que la participacion de los empleados en la toma de decisiones
permite mejorar Ia productividad, reducir los costes de supervisién sobre los em-
pleados y aumentar el compromiso de estos dltimos con la empresa (LEVINE y
D*Anprea Tyson, 1990; SaLas, 1993; DoucouLiacos, 1995).

La participacién interesa tanto a psicdlogos como a economistas. Dentro de la
literatura psicolégica, los modelos cognitivos (Antiiony, 1978; Frost, WAKELY y
Run, 1974; MiLLer y MonGE, 1986) sostienen que la participacion de los empleados
aumenta los flujos de informacién en las organizaciones. En efecto, algunos em-
pleados que realizan tarcas aparentemente poco importantes tienen acceso a infor-
macion muy valiosa. Los directivos de mas alto nivel tienen una probabilidad mas
alta de llegar & conocer esta informacion si ponen en préictica mecanismos de parti-
cipacion. Por ello, la participacion deberia permitir aumentar la rentabilidad de la
empresa (LAWLER, 1986 Lawier, MonrMman y Leororp, 1992). Los modelos afecti-
vos de participacion (BLake y Moutow, 1964; Likert, 1967), que tuvieron su origen
en la escuela de «relaciones humanasy, ponen de relieve otro tipo de ventajas de la
participacion. Afirman que la participacion satisface necesidades de alto nivel, ¥
que esto genera una mayor satisfaccion intrinseca del empleado, Este aumento de la
satisfaccion, a su vez, hace que los empleados se encuentren més motivados y que
su productividad aumente (MiLLer y Monce, 1986). En resumen, los modelos cog-
nitivos afirman que la participacién afecta a la productividad gracias al incremento
que genera en los flujos de informacion; mientras que los modelos afectivos afir-
man que el incremento de la productividad se debe a la mayor satisfaccion de los
empleados.

Al igual que los modelos cognitivos, los modelos econdmicas parten de la base
de que los empleados tienen informacion que desconocen sus superiores. Sin em-
bargo, ponen de relieve que los empleados pueden intentar utilizar esa informacién
para alcanzar sus propios objetivos, Esto hace que la participacion tenga dos efec-
tos potenciales (ver AGhion y TiroLE, 1997). En primer lugar, a los empleados les
resultard mds facil conseguir que la empresa adopte las decisiones que ellos, desde
su punto de vista personal, prefieren, y estarin més satisfechos. En segundo lugar,
si los empleados tienen la posibilidad de hacer que la empresa adopte decisiones
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que les benefician personalmente, tendrdn un gran interés en estar bien informados,
para asi poder justificar sus propuestas. Ambos efectos pueden beneficiar a la em-
presa: si los empleados estin satisfechos, la empresa no necesitard pagarles salarios
demasiado altos; y si estdn bien informados, la empresa puede beneficiarse de sus
ideas.

Finalmente, algunos modelos econdmicos han puesto de manifiesto también la
complementariedad de las pricticas participativas con otras pricticas de recursos
humanos. Levise y D*Anprea Tyson (1990) sefialan que el éxito de las pricticas
participativas depende de la utilizacion de planes de incentivos monetarios; contra-
tos laborales de larga duracién; medidas para fomentar la cohesién de grupo; y me-
didas de proteccion de los derechos de los empleados,

3. Los factores determinantes de la participacion

En su revision de la literatura sobre participacion anterior a 1990, Levine y
D’ Anprea Tyson (1990) destacan que los efectos de la participacion sobre la pro-
ductividad de las empresas dependen del tipo de participacion adoptada: los efectos
son mayares cuando se trata de delegacion que cuando se trata de consulta, Corron
et al. (1988) y ArreLBaum y Barr (1995) llegaron a conclusiones similares. Mas re-
cientemente, Woon y Fenton-0'Cresvy (2001) han mostrado que el éxito de las
distintas formas de participacion depende del tipo de problema que la empresa
quiere resolver: algunas précticas son mds adecuadas que otras para determinados
problemas.

Los datos de la encuesta que utilizamos no nos permiten evaluar el efecto de la
participacion sobre la productividad, ya que no tenemos ninguna medida de pro-
ductividad. Tampoco es posible identificar qué empresas estdn en la muestra y utili-
zar otras bases de datos para medir su productividad. Sin embargo, podemos carac-
terizar los establecimientos que utilizan cada tipo de participacion y con esta evi-
dencia explicar las razones por las cuales se introducen mecanismos de
participacién, En particular, si las distintas formas de participacion ticnen efectos
diversos, entonces puede que sean mds o menos adecuadas para diferentes estrate-
gias de la empresa. Las empresas que siguen estrategias distintas deberian, enton-
ces, adoptar formas distintas de participacion, y esto deberia reflejarse en los datos
de [a EPOC. Este enfoque contingente es coherente con los estudios empiricos que
utilizan datos de productividad.

A continuacion describimos con mas detalle las hipotesis a contrastar.

3.1. LA ESTRATEGIA DE LA EMPRESA

Para definir la gia del establecimiento ulilizamos las calegorias definidas
por PorTeR (1980) en su libro pionero 2.

* Pese a que d d de estas podrian ser objeto de eritica, pensamos que
su utilizacion aporta dos ventajas incusstionables, En primer lugar, las categorias de Porter son general-
mente conocidas por los directivos. Como los datos que wtilizamos se basan en las respucstas de los di-

rectivos a un era imp clegir categ: que los di prend con clari-
dad. Esto garantiza una interpretacion eorrecta de los 1 En segundo lugar, Ia utili; de las
categorias de Porter facilita la paracion de Itados con los de otros trabajos.
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Liderazgo de costes. Siguiendo ¢l argumento de Acuion y Tirore (1997),
podemos pensar que algunas organizaciones utilizan pricticas participativas con la
esperanza de que esto ayude a limitar las demandas salariales de los empleados. Por
este motive, deberia haber una relacion positiva entre el nivel de participacion y el
uso de una estrategia de liderazgo de precios. Sin embargo, la puesta en prictica de
mecanismos de delegacion es mds costosa que la consulta, ya que generalmente re-
quiere cambios mis profundos en la estructura de la organizacidn. Por este motivo,
proponemos las siguientes hipotesis:

Hipdtesis La. El nivel de ¢ lta esta positi te relacionado con la
eleccion de una estrategia de liderazgo de costes.
Hipdtesis 1.b.  El nivel de delegacion estd negati te relacionado con la

eleccion de una estrategia de liderazgo de costes.

Diferenciacién. Esta estrategia consiste en intentar crear un producto que sea
(inico. Las empresas tratan de conseguir esto de diferentes formas, pero dos estrate-
gias tipicas de diferenciacion consisten en la mejora de la calidad del producto y en
la mejora del servicio de atencion al cliente. La mayoria de los programas de mejo-
ra de la calidad estin basados en la idea de que un mejor reparto de la informacién
permite aumentar la fiabilidad y calidad del producto (Beatry, 1991; Demig,
1986; LawLEr et al., 1992). Como hemos visto, de acuerdo con los modelos cogni-
tivos, la participacid ta la infor i6n y mejora la toma de decisiones. Por
ello, predecimos las siguientes relaciones:

Hipdtesis 2.a. El nivel de consulta estd positivamente relacionado con la
cleccion de una estrategia de diferenciacion basada en la mejora de la calidad.

Hipdtesis 2.b.  El nivel de delegaciin estd positi relacionado con la
eleccion de una estrategia de diferenciacion basada en la mejora de la calidad.

La participacion de los empleados también es importante para la mejora del ser-
vicio de atencion al cliente. Siguiendo argumentos cognitivos, un mejor reparto de
la informacion deberia mejorar la planificacion y por tanto generar mejoras en el
servicio. Ademds, segin los modelos afectivos, si los empleados se encuentran mis
satisfechos es mas probable que el servicio que presten sea mis atento. Por ello, una
estrategia de diferenciacion basada en el servicio deberia llevar a niveles més altos
de ambos tipos de participacion.

Hipdtesis 3.a. El nivel de ¢ lta esta positi relacionado con el uso
de una estrategia de diferenciacion basada en el servicio.
Hipdtesis 3.b.  El nivel de delegaciin esta positi relacionado con el

uso de una estrategia de diferenciacion basada en el servicio.

3.2. EL GRADO DE COMPETENCIA

Segiin LawLir ef al. (1995), 1a adopcion de pricticas participativas esta fuerte-
mente relacionada con la importancia creciente de los competidores extranjeros y la
mayor presin competitiva que las empresas experimentan tanto en los mercados
nacionales como extranjeros, Este factor es particularmente importante en el caso
de Europa a causa de la creciente integracion econdmica. Por ello predecimos las
siguientes relaciones:

Hipitesis 4.a.  El nivel de consulta estd positivamenie relacionado con el gra-
do de competencia en el mercado de producto donde opera la empresa.
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Hipdtesis 4.b.  El nivel de delegacicn esta positi relacionado con el
grado de competencia en el mercado de producto donde opera la empresa.

3.3. EL GRADO DE SINDICALIZACION

En Europa y Estados Unidos, los sindicatos han sido histéricamente suspicaces
frente a los intentos de las empresas de introducir pricticas de gestion participativa,
porque temian que una mayor participacion de los empleados les debilitase (HeLLER
et al., 1998; Eaton y Voos, 1992). La reticencia de los sindicatos se debe también
al temor de que la introduccion de pricticas participativas obligue a los empleados
a asumir mds responsabilidades sin ninguna compensacion monetaria (REGALIA,
1996). Esto, sin embargo, sucede inicamente cuando la forma de participacién uti-
lizada es la delegacion. Por ello postulamos las siguientes hipotesis:

Hipdtesis 5.a.  El nivel de ¢ lta depende positi de la importancia
de los sindicatos.
Hipétesis 5.b.  El nivel de delegacion depende negati de la importan-

cig de los sindicatos.
34, EL TAMARO DE LA ORGANIZACION

Aunque no hay una teoria explicativa clara acerca de la relacién entre el tamafio
de la organizacion y el uso de pricticas participativas (HELLER ef al., 1998), la ma-
yoria de los trabajos empiricos muestran que la participacién es mayor en las orga-
nizaciones de mayor tamaiio; LAWLER ef al. (1995) obtuvieron ese resultado con da-
tos de Estados Unidos, y diversos estudios realizados en el Reino Unido entre 1985
y 1991 obtuvieron resultados parecidos (Hyman y Mason, 1995). Esto puede deber-
se a que los costes de adopeion de estas practicas son menores en las organizacio-
nes mayores, o podria deberse a que los problemas de motivacién son mayores en
las organizaciones de mayor tamafio.

Si el problema de fondo es un problema de motivacion, entonces el nivel de
consulta deberia estar positivamente relacionado con el tamafio de la organizacién.
De hecho, Lawier ez al. (1995) muestran que las encuestas para medir la satisfac-
cion de los empleados se utilizan mucho més en organizaciones grandes que en or-
ganizaciones pequenas. Por otra parte, si el problema es un problema de reparto de
lainformacicn, este problema deberia ser mayor en organizaciones mayores y, por
lo tanto, el nivel de delegacitn deberia estar positivamente relacionado con el tama-
fio de la organizacion. Sin embargo, segiin HELLER ef al. (1998) la delegacidn es
mucho mas dificil de administrar en organizaciones grandes que en organizaciones
pequenas. Por ello, proponemos las dos hipotesis siguientes:

. Hipdtesis 6.a.  El nivel de c lta estd positi relacionado con el ta-
mario de la organizacion.
Hipdtesis 6.b. El nivel de delegacion estd negariv relacionado con el
tamaiio de la organizacion
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4. Datos, variables y metodologia
4.1. Laencuesta EPOC

La encuesta EPOC fue encargada por la Fundacion Europea para la Mejora de
las Condiciones de Vida y de Trabajo (ver EPOC, 1997). Se diseii6 con el objeto de
determinar la naturaleza y ¢l aleance de la participacion directa de los empleados en
diez paises de la Unién Europea: Alemania, Dinamarca, Espaiia, Francia, Holanda,
Irlanda, Italia, Portugal, ¢l Reino Unido y Suecia. La muestra incluye empresas de
todas las ramas de actividad y de propiedad tanto ptiblica como privada. La unidad
de respuesta es el establecimiento. El niimero de establecimientos por pais y rama
de actividad fue elegido en funcion del tamafio de la poblacién, el nimero de em-
pleados en la industria y los servicios, y el tamafio medio de las organizaciones.
Cada cuestionario fue enviado en junio de 1996 al gerente del establecimiento co-
rrespondiente. Sobre un total de 32.582 envios realizados, la tasa de respuesta fue
de un 18 por 100 (5.786 establecimientos). Todas las preguntas de la encuesta se re-
fieren al mayor «grupo ocupacional» del establecimiento, es decir, al grupo de em-
pleados que, sin ser directivos, desempefian las tareas que constituyen la actividad
principal del establecimiento 4,

Desde el punto de vista del detalle de las pregunias y del tamaiio de la muestra,
la EPOC es superior a otras encuestas sobre participacion. La (nica encuesta repre-
sentativa de tamafio mayor que ¢l de la EPOC es la de Price Waterhouse y Cran-
field (Brewster y HEGEWISCi, 1994), que cuenta con cerca de 15.200 observaciones
recogidas a lo largo de tres afios consecutivos (1990-92) 3, Las otras encuestas de
participacion realizadas en la década de los noventa son menores. Sucede lo mismo
con las realizadas con anterioridad a esa década (ver WaGnEr, 1994). La mayor
ventaja de la EPOC frente a la encuesta de Price Waterhouse y Cranfield es que es
mis reciente (1996 frente a 1990-92). Puesto que el objetivo de nuestro articulo es
analizar los factores determinantes de los niveles de participacion, es muy impor-
tante contar con los datos mas recientes para nos de que las empresas de la
muesira ya han decidido qué nivel de participacion desean utilizar. Con una mues-
tra mds antigua, corremos el riesgo de que un porcentaje muy alto de las empresas
que tienen niveles bajos de participacién sean empresas que todavia no han decidi-
do si les conviene introducir pricticas participativas o estdn en proceso de decidir-
lo. Este efecto es importante ya que el aumento de la participacion se ha producido
a lo largo de la década de los noventa: por ejemplo, utilizando datos de la EPOC, se
puede estimar que el porcentaje de establecimientos que utilizan pricticas partici-
pativas se ha multiplicado practicamente por dos enire las fechas de realizacion de
las dos encuestas, 1990-92 y 1996 (ver EPOC, 1997; OrteGa y Casrera, 2001).

4 Ver EPOC (1997), pp. 222-224,
¥ Latasade ¥ enla de Price Water} y Cranfield fue similar a la de la EPOC: al
rededor de un 18 por 100,
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4.2, VARIABLES DEPENDIENTES

Utilizamos como variables dependientes dos indices de participacion que he-
mos construido a partir de la EPOC. El indice CONSULT mide el nivel de consulta
en el establecimiento y el indice DELEG mide el nivel de delegacién. Para elaborar
estos indices, nos basamos en la tipologia de formas de participacion que utiliza la
EPOC, que figura en la tabla 1. En esta tabla hay ocho formas distintas de consulia
v 16 formas distintas de participacion, y sabemos cuiles de estas pricticas son utili-
zadas en cada establecimiento. Utilizamos estas respuestas para formar un tnico in-
dice que mide, con una escala de 0 a 8, el nivel de participacion consultiva en el es-
tablecimiento; y otro indice que, con una escala de 0 a 16, mide el nivel de partici-
pacion ®,

TABLA 1.—Formas de participacion

Forma de participacion

1. Consulta individual 3. Delegacion individual

1.1. Reuniones regulares con el jefe inme- 3.1. Horarios de trabajo

ormacidn continua y reuniones regu- 3.2, Calidad del producto o servicio
1 mgulams de evaluacion del 3.3. Mejora de procesos

Defensor del empleadon 3.4. Trato con «clientesy internos
- Encuestas de satisfaccion 3.5. Trato con clientes extemos
1.6. Esquemas de sugerencias 3.6. «Time keeping»
3.7. Absentismo
3.8. Condiciones de trabajo

2. Consulta colectiva 4. Delegacion colectiva

2.1. Reuniones regulares con grupos per- 4.1. Asignacién del trabajo
manentes

2.2. Reuniones regulares con grupos ad hoe 4.2, Horarios de trabajo

4.3. Calidad del trabajo

4.4, «Time keepingn

4.5. Absentismo

4.6. Rotacién de empleados

4.7. Coordinacién del trabajo con otros
grupos intermos

4.8. Mejora de procesos

L] ' : . 2 ¢ " o
Comao despuds, nna i sep para cada indice. Por ello, no fue ne-
cesario normalizar las escalas de los mismos.,
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4.3, VARIABLES INDEPENDIENTES

Cada una de las estrategias incluidas en nuestras hipatesis —estrategias de pre-
cio, calidad y servicio, respectivamente— se corresponde con una pregunta del for-
mulario de la EPOC. Para cada estrategia, la encuesta pedia al gerente utilizar una
escala de 1 a 3 para estimar la importancia de esa estrategia para el éxito competiti-
vo de la empresa. Utilizando estas respuestas construimos los indices COSTES,
CALIDAD y SERVICIO, que miden respectivamente la importancia de esas tres
estrategias para la empresa ",

Para medir ¢l grado de competencia al que estd sujeta la empresa (COMP) utili-
zamos también una pregunta directa del formulario EPOC, en la que se pide al ge-
rente que estime, en una escala de 1 a 4, el nivel de competencia. En esta escala, |
significa que no hay competencia; 2 significa que sdlo hay competidores domésti-
cos; 3 significa que hay competidores domésticos y un poco de competencia exte-
rior; y 4 significa que hay competidores domésticos y extranjeros. Medimos la im-
portancia de los sindicatos en el establecimiento (SINDI) a través del porcentaje de
empleados del mayor grupo ocupacional que son miembros de un sindicato. Final-
mente, medimos el tamaiio del establecimiento (TAMA) a través del nimero de
empleados pertenecientes al mayor grupo ocupacional dentro del establecimiento.

5.  Andlisis y resultados

La tabla 2 muestra las correlaciones entre las variables. En primer lugar, se
aprecia que la correlacion entre los niveles de consulta (CONSULT) y delegacion
(DELEG) es alta (0,36) en comparacién con las demds correlaciones de la tabla.
Esto es consistente con Woon y Fenton-O'Cregvy (2001), que encuentran que los
diferentes tipos de participacion son utilizados de forma complementaria, y no sus-
titutiva. En segundo lugar, es posible observar que existe una correlacion elevada
(0,31) entre el grado de competencia al que esti sujeta la empresa (COMP) y el he-
cho de que siga una estrategia de liderazgo de precios (COSTES), mientras que la
correlacion entre COMP y las variables CALIDAD y SERVICIO es muy pequefia
(0,05 y 0,01, respectivamente). Este es un indicio de que los responsables que han
contestado a la encuesta entienden la competencia como un concepto ligado a la re-
duccion de precios. En tercer lugar, las variables CALIDAD y SERVICIO estin
poco correlacionadas con la variable COSTES (correlacion de 0,06 en ambos ca-
508), pero tienen una correlacion mds alta (0,23) entre ellas.

Para contrastar las hipotesis, estimamos dos ecuaciones lineales independien-
tes, una para el nivel de consulta y otra para el nivel de delegacion:

PARTIC = J3; + B,COMP + [;SINDI + B TAMA + fsCOSTES + BCALIDAD
+ BSERVICIO + BPAIS + B,SECTOR,

donde PARTIC = CONSULT en un caso y DELEG en el otro; PAIS son dummies
de pais; y SECTOR son dummies para el sector de actividad.

7 Enla EPOC, estas tres gias no son y ! un mismo podia
una, dos, 0 las tres estrategins. Por este motivo incluimos una variable para cada una de ellas.
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TABLA 2.—Medias, desviaciones tipicas v correlaciones entre las variables

Varishle m’f‘.‘l‘:;:“ Raago | Consubt | Deleg | Comp | Sindi | Tama | Coses | Calided
CONSULT | 240(1,65) | 08 | 100%=
DELEG 362(3.36) | 0-16 | 036%| 100
COMP 285000 | 14 | ogoe| o3 | 1000
SINDI 641(497) | 1-15 [-004%% | -005%%|-003% | 1,000
TAMA 0790,04) | 01 [ 013|001 | 015+ nose+| 1,00%
COSTES 266(0.57) | 1-3  [-004 % |-004°*| 031|007 | 009w | 1000
CALIDAD 2,89 (0,37) 1-3 0,12%%| 008**| 0,05 |-0,01 0,04%* | 006%* | 1,00
SERVICIO 2,78 (0.45) 1-3 0,09 | 005 | 001 ~003* | 0,04 | D06** | 023

* Las correlaciones superiores a 0,029 son significativas al nivel 0,05, ** Las correlaciones supe-
riores a 0,040 son significativas al nivel 0,01,

Las tablas 3 y 4 muestran los resultados obtenidos para CONSULT y DELEG,
respectivamente. Las variables COMP, CALIDAD y SERVICIO son significativas
tanto para los niveles de consulta como para los de delegacion, y tienen un efecto
positivo sobre ambos. Esto significa que la eleccion de estrategias de diferenciacion
(basada en la calidad del producto o en el servicio al cliente) y el nivel de compe-
tencia tienen efectos positivos y muy significativos sobre los niveles de consulta y
de delegacion. La eleccién de una estrategia de liderazgo de costes (COSTES), por
¢l contrario, no tiene ningun efecto significativo sobre el nivel de consulta, pero tie-
ne un efecto negativo y significativo sobre el nivel de delegacion. Asimismo, el
grado de sindicalizacion (SINDI) no afecta significativamente al nivel de consulta,
pero tiene un efecto negativo y significativo sobre el nivel de delegacion. Final-
mente, el tamaiio de la organizacion (TAMA) afecta de forma opuesta a los niveles
de consulta y delegacion: los establecimientos de mayor tamaiio tienen niveles mas
altos de consulta y niveles mds bajos de delegacion que los establecimientos més
pequeiios.

De acuerdo con este anilisis, los establecimientos con mayores niveles de con-
sulta tienen un gran t fio, siguen estrategias de diferenciacién de produeto, y es-
tan sujetos a una competencia tanto nacional como internacional. Los estableci-
mientos con mayores niveles de delegacion también siguen estrategias de diferen-
ciacion de producto y estin sujetos a competencia nacional e internacional. Sin
embargo, son més pequefios y tienen menos afiliacion sindical ¥ Una menor preocu-
pacion por el control de los costes. Finalmente, el poder de los sindicatos afecta ne-
gativamente a los niveles de delegacién, pero no tiene un efecto significativo sobre
los niveles de consulta. Esto es coherente con las opiniones de los representantes
sindicales europeos (ver REGALLs, 1996) v con la evidencia que se ha encontrado en
otros paises (ver Rasmawamy y ScuipHorsT, 2000).

Desde el punto de vista de las teorias explicativas de la participacion, no encon-
tramos respaldo empirico para el argumento de que la participacion ayuda a conte-
ner los costes laborales. En segundo lugar, es interesante ver que el tamafio de la or-
ganizacion es muy significativo. El hecho de que los establecimientos de menor ta-
maiio utilicen niveles altos de delegacion indica que la delegacion se utiliza por
motivos fundamentalmente cognitivos. Para que la delegacion genere un mejor re-
parta de la informacién y una mejor toma de decisiones, es preciso que la organiza-
cion sea relativamente pequedia: de lo contrario, los costes de coordinacion de las
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TABLA 3.—Regresidn lineal para el nivel de consulta

Beta

] : 2
Variables AR Teoria R
Variables de control
Palipis=pyemn U, it them L 0,04 ==
St Y i it 0,03 »**
Total variables de control . . .. .. 0,07 ¥x=*
Variables independientes
Estrategia de costes. ... .... 0,03 (+)1.a)
Estrategia de calidad . . . 0,10 *++* (+)2.8)
Estrategia de servicio 0,06 *** (+)}3.a)
Competencia. ' ....o00uun. 0,10 *+=* (+)(4.a)
Sindicalizacion . =X 0,00 (+)(5.2)
TRIDAN0! o sl f v 0,10 %*» (+)(6.a)
Total variables independientes. . . 0,04 #4%
Ecuacion completa. . ......... 0,11 ***
" Basado en ¥ variables dummy.
" Basado en 14 variables dummy,
Niveles de significatividad: * p < 0,10; ** p<0,01; *** p < 0,001,
TABLA 4.—Regresion lineal para el nivel de delegacion
. Beta ' 3
Variables estunidarizada Teoria R
Variables de control
PAEAL, Sowem M b oo 0,02 **=*
T 1)
Total variables de control .. .. . 0,03 *ee
Variables independientes
Estrategia de costes. . .. . 0,06 ** (=)(1.b)
Estrategia de calidad. . . . 0,10 **++ (+)(2.b)
Estrategia de servicio . 0,05* (+)3.b)
Competencia. . . . 0,18 **=+ (+)(4.b)
Sindicalizacion L —0,04 * (=)(5.b)
TAMANO 1o vaivigraiann o 5waln i ~0,05 ** {=)(6.b)
Total variables independientes. . . 0,04 *+*
Ecuacitn completa . . . . . W 0,07 ***

" Basado en 9 varizbles dummy.
" Basado en 14 variables dummy.

Niveles de significatividad: * p < 0,10; ** p<0,01; *** p < 0,001.
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decisiones serian demasiado elevados. Por otro lado, el hecho de que la consulta se
utilice sobre todo en establecimientos mayores podria ser una indicacién de que
este tipo de prictica se utiliza por motivos afectivos, es decir, para aumentar la sa-
tisfaccion de los empleados. En efecto, en establecimientos grandes los beneficios
desde el punto de vista cognitivo son pequefios en comparacion con los costes de
coordinacion %,

Los datos muestran que el grado de competencia, el tamafio de la empresa y la
estrategia tienen efectos significativos. Sin embargo, una parte importante de la
participacion se debe también a otros factores, ya que los R2 obtenidos en las regre-
siones son bajos. Pensamos que los factores que no hemos tenido en cuenta en el
andlisis son de dos tipos. Por un lado, no hemos podido introducir en el andlisis me-
didas correctas del coste de adopcion de las pricticas participativas. Es probable
que la variable TAMA (tamaio del establecimiento) esté midiendo en gran parte
estos costes de adopeion, como hemos sugerido. Por otro lado, no hemos introduci-
do variables que midan el contenido de la participacion, como sugieren Woon y
Fenton-0"Creevy (2001), Trabajos posteriores deberin analizar estas cuestiones.

6. Conclusiones

Entre las conclusiones de nuestro estudio destacariamos tres. La primera con-
clusion es que no parece haber apoyo empirico para el argumento de que la partici-
pacion, al la satisfaccion de los empleados, permite reducir los costes la-
borales: de hecho, las empresas que siguen estrategias de reduccion de costes tienen
niveles mis bajos de participacion. En segundo lugar, hay respaldo empirico para
los argumentos basados en que una mayor motivacion de los empleados o una me-
Jor distribucion de la informacion permiten mejorar la calidad. Finalmente, los cos-
tes de aplicacion de la participacion juegan un papel clave a la hora de explicar las
diferencias entre los niveles de consulta y de participacion, como indica la impor-
tancia del tamafio de la organizacion.
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