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HUMAN RESOURCES PRACTICES AFFECTING THE ENVIRONMENTAL
SUSTAINABILITY STRATEGY

ABSTRACT: This article is a review of current literature exploring the re-
lationship between human resources (Hr) practices and environmental
sustainability in the organizational context, aimed at identifying the Hr
practices that affect the environmental sustainability strategy of organiza-
tions. The contribution of this paper for academic and practical purposes
is to establish the impacts on the environmental sustainability practices
and how can these be accomplished through the strategic management of
Human Resources. The main findings of this research provide elements for
constructing a design and implementation model for organizations that
intend to be more efficient in their environmental management and set a
course for future researchers who want to address the global needs of pre-
serving and protecting the environment from a HR perspective.

KEYWORDS: Environmental sustainability, human resources, proactive
environmental sustainability strategy, strategic human resource manage-
ment, human resource practices.

PRATICAS DE RECURSOS HUMANOS QUE IMPACTAM A ESTRATEGIA
DE SUSTENTABILIDADE AMBIENTAL

RESUMO: este artigo € uma reviséo da literatura existente sobre pesquisas
que vém explorando o vinculo entre as praticas de recursos humanos (rH) e
a sustentabilidade ambiental no contexto organizacional, para identificar,
com isso, as praticas de rRH que impactam a estratégia de sustentabilidade
ambiental. A contribuicdo deste artigo para fins académicos e praticos é
estabelecer quais sdo os impactos nas estratégias de sustentabilidade am-
biental e como podem ser atingidos por meio da gestao estratégica de rH. Os
principais achados desta pesquisa dao elementos para construir um modelo
de desenho e implantacdo para aquelas organizacdes que tém a intencao
de serem mais efetivas em sua gestao ambiental e abrirem caminho para
futuros pesquisadores que queiram responder, a partir do campo do rH, as
necessidades globais de preservar e proteger o meio ambiente.

PALAVRAS-CHAVE: estratégia de sustentabilidade ambiental proativa,
gestdo estratégica de recursos humanos, préticas de recursos humanos, re-
cursos humanos, sustentabilidade ambiental.

DES PRATIQUES DE RESSOURCES HUMAINES AYANT UN IMPACT SUR
LA STRATEGIE DE DURABILITE ENVIRONNEMENTALE

RESUME: Cet article est une revue de la littérature existante sur la recherche
qui a exploré le lien entre les pratiques en ressources humaines (rH) et la
durabilité environnementale dans le contexte organisationnel, afin d'identi-
fier les pratiques en rH qui ont un impact sur la stratégie de durabilité envi-
ronnementale. La contribution de cet article vis-a-vis des fins académiques
et pratiques est d'établir quels sont les impacts sur les stratégies de durabi-
lité environnementale et comment on peut les atteindre par le biais d'une
gestion stratégique des ressources humaines. Les principales conclusions de
cette recherche fournissent des éléments pour la construction d'un modéle
de conception et de mise en ceuvre destiné aux organisations souhaitant étre
plus efficaces dans leur gestion de I'environnement et ouvrant la voie aux
futurs chercheurs qui souhaitent, dans le domaine des ressources humaines,
répondre au besoin mondial de préserver et de protéger |'environnement.

MOTS-CLE: durabilité environnementale, ressources humaines, stratégie
proactive de durabilité environnementale, gestion stratégique des res-
sources humaines, pratiques en matieére de ressources humaines.
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RESUMEN: Este articulo es una revision de la literatura existente sobre investigaciones que han
explorado el vinculo entre las practicas de recursos humanos (RRHH) y |a sostenibilidad ambiental en
el contexto organizacional, para identificar con ello las précticas de RRHH que impactan la estrate-
gia de sostenibilidad ambiental. La contribucién de este articulo para fines académicos y practicos
es establecer cudles son los impactos en las estrategias de sostenibilidad ambiental y cémo pueden
alcanzarse a través de la gestion estratégica de rRrRHH. Los principales hallazgos de esta investigacién
dan elementos para la construcciéon de un modelo de disefio e implementacién para aquellas orga-
nizaciones que tienen la intencién de ser méas efectivas en su gestion ambiental y marcar el rumbo
para futuros investigadores que quieran responder desde el campo de los RRHH a las necesidades
globales de preservar y proteger el medio ambiente.

PALABRAS CLAVE: estrategia de sostenibilidad ambiental proactiva, gestién estratégica de recursos
humanos, recursos humanos, précticas de recursos humanos, sostenibilidad ambiental.

Introduccion

Para hablar de sostenibilidad ambiental es importante abordar el concepto
de desarrollo sostenible, definido por la Comisién Brundtland en 1987
y ratificado internacionalmente en la declaracién de Rio sobre el Medio

*  El proyecto de investigacién del cual se deriva el articulo lleva el titulo de "Précticas de
recursos humanos que impactan la estrategia de sostenibilidad ambiental”.
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Ambiente y Desarrollo de 1992, como “la satisfaccién de
las necesidades del presente sin comprometer la capacidad
de las generaciones futuras para satisfacer sus propias ne-
cesidades" (Naciones Unidas, 1987, p. 41).

En la década de 1970, Rall Prebisch reconoce que en la
acumulacién de capital y en la distribucién de los ingresos
de las estructuras del capitalismo centro-periférico hay una
responsabilidad asociada a los problemas del medio am-
biente, lo que invité a establecer un modelo de desarrollo
alternativo (Prebisch, 1980); sin embargo, segtn la Comi-
sibn Econdmica para América Latina y el Caribe (cepal),
solo hasta 1987 el tema del medio ambiente cobré valor
al identificarlo como un aspecto transversal y clave para
el bienestar social y el desarrollo econémico a largo plazo
(cepaL, 2015).

Aungue una visién antropocéntrica legitimé durante afios
el hecho de que los seres humanos pueden explotar indis-
criminadamente el medio ambiente y sus ecosistemas para
su beneficio, con el surgimiento del concepto de desarrollo
sostenible y sus tres pilares (econémico, social y ambiental),
se empez6 a adoptar una posicién ecocéntrica que invita
a una transformacion ética, es decir, un cambio en los va-
lores, actitudes y estilos de vida (Elliot, 2011; Parkes &
Borland, 2012), en el que se reconozca y valore el medio
ambiente, y se reparen y mitiguen los efectos producidos
por el mal manejo y la explotacién excesiva de los ecosis-
temas (Purser, Park & Montuori, 1995).

La orientacién ecocéntrica se ha visto reflejada en la
Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible, en el Acuerdo
de Parfs de la Conferencia de las Partes niimero 21 (COP21)
y en el Marco de Sendai para la Reduccién del Riesgo de
Desastres 2015-2030. Estas agendas marcan en la actua-
lidad una hoja de ruta para que todos los actores de la
sociedad (ciudadanos, sector publico, privado y academia)
se involucren desde sus perspectivas y afronten una de las
problematicas globales mas complejas: el deterioro en el
ambiente y la escasez cada vez mayor de los recursos na-
turales, fenémenos que repercuten negativamente en la
sociedad, la economia y el desarrollo sostenible, asi como
tienden a empeorar progresivamente con los efectos del
cambio climéatico (Naciones Unidas, 2015a).

Los paises que se han adherido a estos acuerdos interna-
cionales de la agenda de desarrollo sostenible estan obli-
gados a responder a los requerimientos internacionales de
preservacion y proteccién del medio ambiente y han esta-
blecido metas que los conduzcan a ello. Por ejemplo, seglin
el Ministerio de Ambiente y Desarrollo Sostenible (MADs)
de Colombia, el pais es responsable de 0,46% de las emi-
siones del mundo y, aunque pareciera no ser una cifra alar-
mante, al hacer una proyeccién al 2030 se espera que este
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valor aumente en un 50%. Por eso, Colombia adquirié en la
COP21 el compromiso de reducir las emisiones nacionales
en un 20%, objetivo ambicioso que necesita de la partici-
pacién de todos los sectores de la economia para lograrlo
(wwr-Colombia, 2016).

Las organizaciones, como parte fundamental de la estruc-
tura social, pueden trazarse metas que respondan a las exi-
gencias ambientales e incorporen la visién ecocéntrica, a
la par que cuidan sus intereses. En este contexto, se enten-
deréd por sostenibilidad ambiental lo que Rajala, Westerlund
y Lampikoski (2016) definen como el fortalecimiento de la
ventaja competitiva mientras se preservan los recursos na-
turales para las generaciones futuras. Esto implica tras-
cender una posicion reactiva frente a las normas y politicas
que le obligan a minimizar su impacto ambiental (Sudin,
2011), para entenderlo como una prioridad competitiva
que permite alcanzar un mejor desempefio organizacional.
Llevar este concepto a acciones ambientales concretas de
cara al futuro, establecidas en los planes a largo plazo de
las organizaciones (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 1998),
se entendera como estrategia de sostenibilidad ambiental.

Kolk (2016) reconoce la influencia de esta coyuntura global
en la direccién que se le ha dado a las investigaciones re-
lacionadas con los negocios internacionales en pafses eu-
ropeos y en Norteamérica; aunque hay evidencia de las
herramientas, resultados, factores y actores que inciden
en la gestién ambiental de las organizaciones, hacen falta
investigaciones apropiadas que exploren el contexto ac-
tual en paises y regiones menos desarrollados como, por
ejemplo, Latinoamérica.

Por lo anterior, se decidié hacer una revision sistematica
de la literatura cientifica disponible que explora la relacién
entre las practicas de RRHH Y la estrategia de sostenibilidad
ambiental de una organizacién, pues el area de RRHH ha
ido cobrando mayor importancia y se ha asociado con el
desempefio y el potencial de crear y mantener la ventaja
competitiva de las organizaciones, al alinear sus politicas
y procesos con la estrategia organizacional (Besma, 2014;
Karami, Sahebalzamani, & Sarabi, 2015; Marler, 2012).

En la siguiente seccién de este articulo se hace una apro-
ximacién tedrica de las categorias de analisis emergentes
establecidas como las mas pertinentes para abordar la si-
guiente pregunta de investigacién: {cémo las practicas de
RRHH impactan la estrategia de sostenibilidad ambiental?
Después, se describe la metodologia empleada para la
investigacién, que se divide en tres subsecciones: disefio
de la investigacion, recoleccién y analisis de datos. Pos-
teriormente, se presentan los hallazgos y se discuten las
practicas de RRHH Yy los impactos encontrados al analizar
los diferentes textos cientificos. Por ultimo, se ofrecen las

INNOVAR VOL. 29, NUM. 73, JULIO-SEPTIEMBRE DEL 2019



conclusiones con las limitaciones del estudio e implica-
ciones para futuras investigaciones y para la practica.

Fundamentacion teodrica

Estrategia de sostenibilidad ambiental proactiva

En la practica, la sostenibilidad ambiental representa un
conjunto de restricciones en el uso de recursos renovables
y no renovables para la produccién de bienes y servicios,
asi como en la contaminacién y la generacién de residuos
derivada de su consumo (Elliot, 2011). Al considerar estas
exigencias en las organizaciones, puede ser asumida una
posicién reactiva basica que se ocupe de darles cumpli-
miento (Klassen, 2001; Martinez-del-Rio, Céspedes-Lo-
rente & Carmona-Moreno, 2012), o una proactiva en la
que se replantee el modelo de negocio para lograr ventaja
competitiva (Dilchert & Ones, 2012; Mortan, Ratiu, Veres
& Baciu, 2015; Petrovic, Slovic & Cirovic, 2012).

Mortan et al. (2015) afirman que las organizaciones tienen
un compromiso ético de incluir temas ambientales en las
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actividades del negocio impulsadas por la legislacién, la
preocupacién publica, la ventaja competitiva y el compro-
miso de la direccién. La primera es quiza la razén basica que
motiva a las organizaciones a adoptar estrategias de sos-
tenibilidad ambiental, dado que hay fuerzas econémicas y
politicas que ejercen presién sobre estas; la segunda se de-
riva de una necesidad de los clientes de que los productos
y servicios sean mas amigables con el ambiente, lo que
hace que las organizaciones se posicionen ante sus consu-
midores o puedan abrirse a nuevos mercados; la tercera se
asocia con la necesidad de reducir los costos a largo plazo
y la diversificacién de productos y servicios, y la dltima
corresponde al resultado de la presién en conjunto de las
otras tres razones sobre los directivos.

Klassen (2001) asegura que si la produccién se anticipa
a los nuevos requerimientos ambientales, le hace frente a
la presién publica, integra las preocupaciones ambientales
a todo el proceso de fabricacién y a la cadena de sumi-
nistros, y exhibe generalmente caracteristicas de liderazgo
ambiental, las operaciones de las organizaciones tendran
un enfoque mas proactivo. Por otro lado, Mortan et al.
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(2015) plantean que habra lugar para una estrategia de
sostenibilidad ambiental proactiva cuando las organiza-
ciones planeen sistematicamente sus actividades ambien-
tales y las incluyan a sus planes de largo plazo, de manera
que se genere ventaja competitiva y se desarrollen nuevos
vinculos entre las estrategias de operacion y la estrategia
organizacional.

Asi pues, una estrategia de sostenibilidad ambiental proac-
tiva es, desde la perspectiva de Aragon-Correa (1998),
aquella estrategia que involucra el mejoramiento continuo
e implementa practicas ambientales que se extiendan a
los estandares de la industria y la competitividad, antici-
pandose y preparandose para futuros cambios en las re-
gulaciones y las tendencias sociales, con el disefio y la
modificacién de sus operaciones, procesos y productos, de
tal forma que se prevengan los impactos negativos sobre
el medioambiente.

En linea con lo anterior, Hart y Dowell (2011) incorporan
la visién de la organizacién basada en los recursos natu-
rales, con un énfasis en aquellas capacidades estratégicas
que permiten que lo que se haga en el presente no afecte
a los recursos naturales para las generaciones futuras y se
promueva con ello el fortalecimiento de la ventaja compe-
titiva de la organizacién (Dilchert & Ones, 2012; Rajala et
al, 2016).

Gestion estratégica de RRHH

Para Becker y Huselid (2006), la gestién estratégica de
RRHH es un modelo para la solucién de problemas del ne-
gocio, que dista del modelo tradicional, al relacionar la
arquitectura de RRHH (sistemas, practicas, competencias)
con el desempefio organizacional, de manera que se cons-
truya una ventaja competitiva sostenible. Por su parte,
Schuler (1992) lo define como el conjunto de filosofias,
politicas, programas, practicas y procesos que pueden
ser utilizados efectivamente para enfrentar las necesi-
dades estratégicas de la organizacién. Asimismo, Huselid,
Jackson y Schuler (1997) afirman que este tipo de ges-
tion influencia el desempefio organizacional al asegurar
que el capital humano (conocimientos colectivos, habili-
dades y capacidades) contribuya al logro de los objetivos
organizacionales.

Autores como Armstrong (2006) y Purcell (1999) esta-
blecen que las dreas de RRHH deben hacer un ajuste vertical
y horizontal para alcanzar los objetivos organizacionales.
Esto significa que debe haber consistencia interna entre
las diferentes politicas y practicas, a la par que hay con-
gruencia en todo el sistema de RRHH con diferentes ca-
racteristicas organizacionales como la estrategia. Segtin
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Delery y Doty (1996), una configuracién ideal seria una en
la que haya altos niveles de ajuste horizontal.

Armstrong (2006) manifiesta que la gestién estratégica
de los RRHH tiene sus cimientos en la visién basada en re-
cursos, pues al incluir los recursos humanos como parte de
los recursos de una organizacién se crea ventaja compe-
titiva sostenible, mediante el fortalecimiento de las com-
petencias estratégicas en los empleados que permiten el
logro de los objetivos del negocio.

Es asi como gestionar estratégicamente los RRHH en torno
a una estrategia de sostenibilidad ambiental, con un en-
foque proactivo, supone que se identifique el conjunto de
practicas que son Utiles para conseguir que los empleados
se comprometan y se involucren con los objetivos ambien-
tales de la organizacién y, con ello, alcanzar mejores resul-
tados organizacionales (Milliman, 2013; Renwick, Redman,
& Maguire, 2013). Para Purcell (1999), esta identificacién
parte de explorar el contexto interno y externo y determinar
de qué manera y en qué momento las acciones de RRHH se
ajustan a la estrategia organizacional y operacional.

Metodologia

Disefio de la investigacion

Con el objetivo de localizar, evaluar, sintetizar y reportar la
mejor evidencia, Denyer y Tranfield (2009) proponen ini-
ciar el proceso con la formulacién de una pregunta que es-
tablezca el foco de la investigacion, que se encuentra en la
introduccién de este articulo y que fue el resultado de eva-
luar los retos que plantea la nueva agenda global referente
a la sostenibilidad ambiental en las organizaciones. La de-
finicién de esta pregunta, segtin Briner, Denyer y Rousseau
(2009), debe guiar la forma en la que se hara la revisién;
por eso, se elaboré un protocolo con las preguntas modu-
ladoras asociadas al estudio, la estrategia de blsqueda y
los criterios de inclusién y exclusion, para identificar la lite-
ratura potencialmente relevante, tal como lo refieren Tran-
field, Denyer y Smart (2003) (tabla 1).

Recoleccion de datos

Tranfield et al. (2003) aseguran que al principio es muy im-
portante identificar palabras clave y términos de blsqueda,
construidos a partir del alcance del estudio, la literatura
y la discusién del equipo investigador. De acuerdo con lo
anterior, se establecié una estrategia de busqueda para
obtener tantos registros bibliograficos relevantes como
fuera posible, los cuales, segtin Denyer y Tranfield (2009),
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Tabla 1.
Protocolo para la revision.

INNOVAR

item

Descripcién

Preguntas
moduladoras

éCudles practicas de RrRHH pueden impulsar la estrategia de sostenibilidad ambiental de una organizacién? (Cudles son
los impactos de las practicas de RRHH sobre las estrategias de sostenibilidad ambiental de una organizacién?

Estrategia
de busqueda

environmental sustainability.

 Ecuacion de busqueda: (Human resource management OR personnel management OR employee management) AND

* Bases de Datos: esco Academic Source Complete, ScienceDirect, isi Web of Science y Scielo.
* Publicaciones académicas en inglés y espafiol

Inclusién

Criterios de inclusion
y exclusién ambiental.

Exclusion

 Refiere una gestion estratégica de RRHH a partir de practicas asociadas a la sostenibilidad ambiental.
* Refiere impactos asociados a la implementacion de précticas de RrRHH alineadas a la estrategia de sostenibilidad

¢ No cumple ninguno de los criterios anteriores.

Fuente: elaboracién propia.

deben mostrar toda la evidencia disponible basada en con-
tribuciones de calidad.

Webster y Watson (2002) afirman que una revisién de la
literatura no puede concentrarse lnicamente en una me-
todologia de investigacién, una revista cientifica o una
ubicacién geogréfica; por esa razén, después de aplicar la
ecuacién de busqueda en las bases de datos seleccionadas
(eBsco Academic Source Complete, ScienceDirect, 151 Web
of Science y Scielo) y de refinar los criterios de busqueda,
linicamente se modificaron el tipo de publicacién y el
idioma para obtener los articulos académicos y revisiones
que estuvieran en inglés y espafiol, lo que produjo un total
de 1.672 publicaciones académicas potencialmente rele-
vantes en el periodo 1990-2017.

Analisis de datos

Para realizar el proceso de seleccién y evaluacion de los
1.672 articulos y revisiones encontrados, se establecieron
dos filtros. En el primero, se excluyeron aquellos docu-
mentos duplicados y los que, al leer su titulo y resumen,
no tenfan elementos explicitos para responder la pregunta
de investigacion, lo que dej6é un balance de 38 registros
bibliograficos aparentemente dtiles. En este punto, los cri-
terios de inclusién y exclusién definidos en el protocolo no
habian sido determinados, por lo que antes de iniciar el
segundo filtro se realiz6 un piloto de analisis de 6 arti-
culos para determinar cudles serian aquellas razones de
inclusién o exclusién, tal como sugiere Denyer y Tranfield
(2009). Este proceso asegura que la investigacion sea im-
parcial y balanceada, previniendo que se incluyan estudios
que soporten argumentos particulares de los investiga-
dores (Briner et al., 2009).
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En el segundo filtro se leyé el texto completo de las pu-
blicaciones académicas seleccionadas en el primer filtro,
que fueron recuperadas por un sistema integrado de bus-
quedas bibliograficas. Al aplicar los criterios de inclusién y
exclusién y al evaluar los articulos de acuerdo con la rele-
vancia de su pregunta de investigacién y a la calidad de su
metodologia, como lo expresan Tranfield et al. (2003), se
condujo a la seleccién de 21 articulos académicos de 2008
a 2016, entre los cuales se encuentran estudios cualita-
tivos, cuantitativos y revisiones de literatura que aportan
evidencia cientifica para responder a la pregunta de inves-
tigacién, correspondientes a pafses como Australia, Aus-
tria, Brasil, Canad4, Estados Unidos, Espafia, India, Italia,
Malasia, Palestina y Reino Unido.

Resultados y discusion

En la tabla 2 se presenta una sintesis de los principales
hallazgos encontrados para responder a la siguiente pre-
gunta: ¢qué practicas de rRrHH pueden impulsar la estra-
tegia de sostenibilidad ambiental de una organizacién?

A partir de varios consensos en las discusiones de los au-
tores, fueron identificadas fundamentalmente ocho prac-
ticas de RRHH que impactan una estrategia de sostenibilidad
ambiental:

* Planeacién del talento: DuBois y Dubois (2012) esta-
blecen que, a través de una adecuada planeacion del
talento, podra darse mayor soporte a la estrategia de
sostenibilidad ambiental, pues es de esta manera como
RRHH puede garantizar que el talento requerido para
ejecutarla esté disponible en el presente y en el futuro.

* Disefio de cargos y del trabajo: Guerci y Carollo
(2016) y Milliman (2013) concuerdan en que, si una
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Tabla 2.

Prdcticas de RrHH, acciones e impactos especificos en la sostenibilidad ambiental.

Practica

Autores

Acciones

Impactos especificos

i. Planeacion del talento

DuBois y Dubois (2012)

a. Ampliar la oferta de empleos
verdes.

b. Identificar el talento interno
disponible para realizar tareas
de sostenibilidad ambiental.

Disponibilidad de las personas talen-
tosas requeridas por la organizacion
para llevar a cabo las estrategias de
sostenibilidad ambiental en el presente
y el futuro.

ii. Disefio de cargos y del trabajo

DuBois y Dubois (2012), Guerci
y Carollo (2016), Milliman (2013).

c. Identificar cargos criticos para
la sostenibilidad ambiental.
e. Establecer un pool de talentos
para la sostenibilidad ambiental
a. Incluir tareas y metas de a. Conectar los cargos con las necesi-
desempefio ambiental en dades estratégicas y operacionales
la descripcion de los cargos. de la organizacion relacionadas con
b. Asignar tiempos adecuados a la sostenibilidad ambiental.
las actividades de sostenibilidad | b. Ubicar las personas correctas en
ambiental los cargos correctos.
c. Establecer acuerdos de trabajo c. Proveer a las personas un trabajo

flexible (teletrabajo, horarios
flexibles, reuniones virtuales).

estimulante e interesante y darles

la autonomia y flexibilidad para

desarrollar bien sus tareas.
d. Aumentar la satisfaccion con el
trabajo y, con ello, fomentar un
alto desempefio ambiental.
Reducir las emisiones individuales
de los empleados, lo que mejora
el desempefio ambiental de la
organizacién

@

iii. Atraccién y permanencia
de talento

Guerci y Carollo (2016), Milliman
(2013), Renwick et al. (2013),
Renwick, Jabbour, Muller-Camen,
Redman y Wilkinson (2016),
Yusoff et al. (2015)

Crear una oferta de valor para los
empleados, en la que se incluya las
siguientes condiciones: tipos de tra-
bajo, condiciones laborales, valores
organizacionales, salarios, benefi-
cios, seguridad laboral, entre otros,
todos asociados a la estrategia

de sostenibilidad ambiental de la
organizacién.

Q

. Mejora de la reputacién de

la organizacién.
b. Atraccién y permanencia de
empleados de alta calidad con
sensibilidad ambiental que se
conecten con la cultura y las
necesidades estratégicas de la
organizacion y puedan entregar
un desempefio superior.

iv. Reclutamiento y seleccion
de talento

Datta (2015), DuBois y Dubois
(2012), Khurshid y Darzi (2016),
Langwell y Heaton (2016), Guerci
y Carollo (2016), Jackson, Renwick,
Jabbour y Muller-Camen (2011),
Milliman (2013), Parkes y Borland
(2012), Renwick et al. (2013).

a. Comunicar la informacién de
sostenibilidad ambiental de la
organizacion a través de
plataformas de integracién
y estrategias de liderazgo digital.

. Integrar a los empleados
interesados por la sostenibilidad
ambiental en el disefio y
creacién de material verde
para el reclutamiento.

c. Redisefar los protocolos
de entrevistas y de las diferentes
técnicas de seleccién, para
analizar conocimientos, valores
y creencias ambientales de
los candidatos.

. Realizar virtualmente las pruebas
de seleccién.

e. Seleccionar bajo dos enfoques:
sensibilidad ambiental del
candidato y gabilidades y
conocimientos técnicos
ambientales.

o

joR

Q

. Empleados con habilidades y
experiencia necesarias para entregar
un desempefio ambiental superior.
Empleados con los comportamientos
deseados que se ajusten a la cultura
organizacional.

o
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Tabla 2.

Prdcticas de RrRHH, acciones e impactos especificos en la sostenibilidad ambiental. (continuacién)

INNOVAR

Practica

Autores

Acciones

Impactos especificos

v. Aprendizaje y desarrollo de
talentos

Datta (2015), DuBois y Dubois
(2012), Guerci y Carollo (2016),
Haddock-Millar, Sanyal y Miiller-
Camen (2016), Jackson et al.
(2011), Khurshid y Darzi (2016),
Langwell y Heaton (2016), Mar-
tinez-del-Rio et al. (2012), Milliman
(2013), O'Donohue y Torugsa
(2016), Paillé Chen, Boiral y Jin
(2014), Parkes y Borland (2012),
Pinzone, Lettieri y Redman (2016),
Renwick et al. (2013).

a.

b.

C.

e.

Comunicar la visién y los
intereses ambientales de

la organizacion en el proceso

de induccion.

Realizar formacién dirigida por
departamentos o unidades, de
acuerdo con las operaciones
especificas que afecten el

medio ambiente.

Realizar formacion general sobre
aspectos ambientales comunes a
todos los empleados.

Disefiar y ejecutar sesiones

de formacién en linea.

Realizar formacién en liderazgo
ambiental.

f. Crear programas alternos de

aprendizaje (pasantias,
voluntariados, educacién
formal, entre otros).

a. Mejora en las habilidades,
conocimientos y capacidades de
los empleados para incrementar
su desempefio ambiental.

b. Cambio en los comportamientos de
los empleados que lleven al logro
de los objetivos ambientales, al
crear consciencia sobre los impactos
ambientales de las operaciones
de la organizacion.

vi. Administracién del co-
nocimiento y la cultura
organizacional

DuBois y Dubois (2012), Guerci y
Carollo (2016), Haddock-Millar et
al., (2016), Jackson et al. (2011),
Khurshid y Darzi (2016), Martinez-
del-Rio et al. (2012), Milliman
(2013), O'Donohue y Torugsa
(2016), Pinzone et al. (2016), Ren-
wick et al. (2013).

Q

b.

C.

o

. Impulsar la participacién

voluntaria de empleados en
programas de sugerencias,
circulos de solucién de
problemas, foros, reuniones y
conferencias.

Fomentar la creacién de equipos
de trabajo y propiciar espacios
para la generacién de
iniciativas, actividades y
proyectos ambientales.
Implementar programas

de mentoring con una
perspectiva ambiental.
Comprometer a los lideres
atomar en cuentay llevar a
cabo las propuestas ambientales
generadas por los empleados.

Q

. Favorece el autoaprendizaje.

. Desarrolla conductas de ciudadania
organizacional colectiva que faciliten
la gestién ambiental.

c. Desencadena la creatividad e
innovacion necesarias para el
desarrollo de nuevos y mejores
productos que promuevan la
eficiencia ambiental y se orienten
al cumplimiento de las metas
trazadas por la organizacion.

. Fluye el conocimiento, la informacién
y el aprendizaje en la organizacion.

o

o

vii. Gestién del desempefio

DuBois y Dubois (2012), Guerci
y Carollo (2016), Jackson et al.
(2011), Khurshid y Darzi (2016),
Milliman (2013), Paillé et al.
(2014), Parkes y Borland (2012),
Pinzone et al. (2016), Renwick et
al. (2013).

o

o

o

Incluir metas de desempefio
ambiental individuales y por
departamento para todos los
cargos de la organizacion.

. Definir y diferenciar las métricas

para evaluar el comportamiento
ambiental, de las utilizadas
para medir los resultados
ambientales.

Propender por que los equipos
de trabajo y los empleados
tengan tiempo suficiente para
involucrarse en las actividades
ambientales.

. Establecer planes de accién

basados en las buenas practicas
y comportamientos que tienen
un efecto positivo sobre el medio
ambiente.

Pueden medirse las contribuciones
individuales y por departamento al
desempefio ambiental y, con ello,
establecer planes de reconocimiento
e influir en los planes de carrera.
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Tabla 2.

Prdcticas de RrRHH, acciones e impactos especificos en la sostenibilidad ambiental. (continuacién)

Practica

Autores

Acciones

Impactos especificos

viii. Compensacion

Datta (2015), DuBois y Dubois
(2012), Guerci y Carollo (2016),
Jackson et al. (2011), Khur-

shid y Darzi (2016), Langwell y
Heaton (2016), Martinez-del-Rio
et al. (2012), Milliman (2013),
O'Donohue y Torugsa (2016), Paillé
et al. (2014), Renwick et al. (2013).

a. Incentivar el desempefio am-
biental individual y de equipo,
incluyendo todos los niveles
jerarquicos.

b. Usar incentivos monetarios y no
monetarios para estimular los
planes ambientales.

c. Disefiar planes de compensacién
que incluyan incentivos orien-
tados al balance vida-trabajo.

d. Establecer un sistema de san-
ciones asociado a un bajo
desempefio en los resultados
ambientales.

a. Incrementa el desempefio ambiental

b. Mayor compromiso, motivacién y

engagement de los empleados en la
gestién ambiental de la organizacién.

Fuente: elaboracién propia con base en los autores citados.

organizacion desea lograr este tipo de estrategias,
debe hacer el disefio de todos los cargos a partir de
nuevas tareas y metas que estén vinculadas con el
desempefio ambiental que se quiere alcanzar. Para
DuBois y Dubois (2012), es necesario pensar, ademas,
en un disefio del trabajo que se oriente a la sosteni-
bilidad ambiental, de ahi que se invite a considerar la
implementacién de acuerdos de trabajo flexible. Con
base en lo anterior, puede decirse que la practica de
disefio de cargos y del trabajo representa una guia
para RRHH al momento de conducir a los empleados
al logro de los objetivos ambientales.

¢ Atraccién y permanencia de talento: autores como
Guerci y Carollo (2016), Renwick et al. (2013), Ren-
wick et al. (2016) y Yusoff et al. (2015) identifican en
la atraccién y la permanencia de talento una prac-
tica importante, pues es mediante la creacién de una
oferta de valor asociada a la sostenibilidad ambiental
como podria llamarse la atencién de las personas re-
queridas para ejecutar adecuadamente la estrategia
de sostenibilidad ambiental.

* Reclutamiento y seleccion de talento: Datta (2015)
afirma que, a través del reclutamiento, las organiza-
ciones tienen la posibilidad de presentar a los aspi-
rantes su compromiso con el medio ambiente y ser
consideradas por personas talentosas como lugares
atractivos para trabajar. Adicionalmente, para Renwick
et al. (2013), mantener una organizacién proambiental
requiere de empleados comprometidos y sensibles con
las actividades y objetivos de sostenibilidad ambiental,
lo que puede lograrse mediante un proceso estructu-
rado de seleccién de talento (Khurshid & Darzi, 2016;
Langwell & Heaton, 2016; Jackson et al., 2011; Parkes
& Borland, 2012). De este modo, el reclutamientoy la

18

seleccion de talento es una practica de RRHH de gran
valor, que ayuda a encontrar en el mercado los me-
jores perfiles para alcanzar los planes estratégicos de
la organizacion.

Aprendizaje y desarrollo de talentos: a la hora de
crear consciencia en los empleados sobre el impacto
ambiental de las actividades de la organizacién v,
con ello, alcanzar los objetivos ambientales, la forma-
cién que da lugar al aprendizaje se convierte en un
aspecto clave (Haddock-Millar et al., 2016). No solo
se forma para buscar un incremento en el nivel de al-
fabetizacion y experticia ambiental, sino que a su vez
se promueve en los empleados el desarrollo de com-
portamientos y valores que pudieran ser necesarios
para lograr de forma efectiva una estrategia de sos-
tenibilidad ambiental. Con los autores Jackson et al.
(2011), Khurshid y Darzi (2016), Langwell y Heaton
(2016), Martinez-del-Rio et al. (2012), O'Donohue y
Torugsa (2016), Paillé et al. (2014), Parkes y Borland
(2012) y Pinzone et al. (2016), se dird que el apren-
dizaje y desarrollo es una practica de RRHH recurrente
en las organizaciones que permite un desempefio am-
biental superior.

Administracion del conocimiento y la cultura orga-
nizacional: seglin Renwick et al. (2013), administrar
el conocimiento se convierte en un factor clave para
mejorar el desempefio ambiental de la organizacion,
pues al promover espacios para compartir y discutir
experiencias individuales y de equipo se esta inclu-
yendo al empleado como un agente importante para
la prevencién y mitigacién del impacto ambiental
(Haddock-Millar et al., 2016; Yusoff et al., 2015). Otro
elemento estudiado en la sostenibilidad ambiental
son los resultados efectivos alcanzados, no solo por
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hacer cambios en los procesos productivos, en los
productos o en las materias primas, sino también por
cambiar la cultura organizacional, de tal manera que
las organizaciones y sus empleados tengan profun-
damente adheridos los valores con los que apoyaran
la sostenibilidad a largo plazo (Renwick et al., 2013).
Asf pues, administrar el conocimiento y la cultura or-
ganizacional constituye una practica de RrRHH valiosa
cuando se buscan resultados efectivos para la soste-
nibilidad ambiental.

¢ Gestion del desempefio: para Otley (1999), una or-
ganizacién con un buen desempefio es una organiza-
cién capaz de alcanzar sus objetivos, es decir, aquella
que es efectiva para implementar una estrategia
determinada. El desempefio no solo individual, sino
también el colectivo, puede representar la ventaja
competitiva de una organizacion (Huselid, 1995). Lo
anterior permite que autores como DuBois y Dubois
(2012), Guerci y Carollo (2016), Jackson et al. (2011),
Khurshid y Darzi (2016), Milliman (2013), Paillé et al.
(2014), Parkes y Borland (2012), Pinzone et al. (2016)
y Renwick et al. (2013) coincidan en que la gestién del
desempefio es una practica de RrRHH capaz de influir
en los resultados ambientales de la organizacién y, en
consecuencia, en su desempefio ambiental.

¢ Compensacion: para estimular un mejor comporta-
miento y la adhesién de los empleados a la conse-
cucién de la estrategia de sostenibilidad ambiental,
Datta (2015), DuBois y Dubois (2012), Guerci y Ca-
rollo (2016), Jackson et al. (2011), Martinez-del- Rio

Tabla 3.

INNOVAR

et al. (2012), Milliman (2013), O'Donohue y Torugsa
(2016), Paillé et al. (2014) y Renwick et al. (2013)
afirman que una practica de RRHH conveniente en
este escenario es la compensacion, pues es a partir
de esta como puede reconocerse a los empleados por
el logro de los resultados ambientales.

Impactos generales de las practicas de RRHH en
la sostenibilidad ambiental

La tabla 3 presenta los resultados obtenidos al revisar la li-
teratura en relacién con la siguiente pregunta: icuéles son
los impactos de las practicas de RRHH sobre las estrategias
de sostenibilidad ambiental de una organizacién?

Jabbour, Santos y Nagano (2008), O'Donohue y Torugsa
(2016) y Paillé et al. (2014) establecen que, a mayores ni-
veles de desarrollo de las practicas de rRrRHH, mayor es el
impacto en el desempefio financiero, producto de un buen
desempefio ambiental. Este impacto favorable se asocia
con los comportamientos proambientales (Zibarras & Coan,
2015) y la participacién de los empleados en la ejecucion
de las estrategias ambientales, lo que permite obtener re-
sultados clave como el uso eficiente de los recursos y la re-
duccién de la contaminacién, ademas de otros resultados
de los empleados, que se derivan del incremento en la sa-
tisfaccion en el trabajo (Datta, 2015; Haddock-Millar et al.,
2016; Masri & Jaaron, 2016) y de la fuerza laboral que re-
clama cada vez mas a las organizaciones mayor conciencia
ambiental.

Impactos de las prdcticas de rRruH alineadas a la estrategia de sostenibilidad ambiental.

Grupo de impacto Impactos

Autores

Desempefio ambiental

Haddock-Millar et al. (2016), Jabbour y Santos (2008), Jabbour et
al. (2008), Masri y Jaaron (2016), Milliman (2013), O'Donohue y
Torugsa (2016), Paillé et al. (2014), Pinzone et al. (2016).

Eficiencia ambiental

Masri y Jaaron (2016).

Organizacion Desempefio financiero

O'Donohue y Torugsa (2016).

Diferenciacion

Jackson et al. (2011).

Desarrollo de nuevos productos que promuevan la
ecoeficiencia

O'Donohue y Torugsa (2016), Renwick et al. (2013).

Eficacia organizacional

Parkes y Borland (2012).

Clientes, gobierno
y proveedores

Mediacidn de las presiones de los stakeholders externos

Guerci et al. (2016), Khurshid y Darzi (2016).

Facilita los comportamientos proambientales

Zibarras y Coan (2015)

Empleados

Incremento en las conductas de ciudadania organizacional

Pinzone et al. (2016)

Satisfaccion laboral

Datta (2015), Haddock-Millar et al. (2016), Masri y Jaaron (2016).

Fuente: elaboracion propia con base en los autores citados.
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Al implementar practicas de RRHH que promuevan opor-
tunidades, motivaciones y capacidades en los empleados
(Martinez-del-Rio et al.,, 2012; O'Donohue & Torugsa, 2016;
Paillé et al, 2014; Pinzone et al, 2016), puede desenca-
denarse la creatividad e innovacién necesarias para el de-
sarrollo de nuevos y mejores productos que promuevan la
eficiencia ambiental y se orienten al cumplimiento de las
metas trazadas por la organizacién, basadas en principios
de sostenibilidad ambiental (Renwick et al., 2013). Adicio-
nalmente, se fomentan conductas de ciudadania organiza-
cional colectiva (Pinzone et al., 2016), definidas por Boiral
(2009) como aquellas acciones voluntarias no especifi-
cadas en los requerimientos del cargo que contribuyen al
mejoramiento de la organizacién y de su gestién ambiental.

Por dltimo, Guerci, Longoni y Luzzini (2016) y Khurshid y
Darzi (2016) establecen cémo a partir de un conjunto de
practicas de RrRHH pueden mediarse las presiones ambien-
tales ejercidas por los stakeholders externos y fortalecer la
relacién con clientes, proveedores y gobierno.

Lineamientos para el disefio y la implementacion
de practicas de RrRHH que aporte a la
estrategia de sostenibilidad ambiental

Para avanzar en una gestion de RRHH que realmente esté
alineada a la estrategia de sostenibilidad ambiental, es
fundamental que los lideres y profesionales de RRHH com-
prendan la estrategia y todos sus componentes, pues

Comprension 1. Planeacion

¢Queé talento se
necesita para

ejecutar la
estrategia? A
S
éCudl es la estrate- g
gia de sostenibilidad Talento de calidad -
y sus componentes? 3
<
{Cudl es el talento
disponible? Y

constituye el punto de partida para identificar cudl seria
la configuracién ideal de practicas que se conecten con
las necesidades estratégicas de la organizacion (ajuste ho-
rizontal), a la par de una ejecucién sinérgica entre ellas
(ajuste vertical), lo que es soportado por el concepto de
gestion estratégica de RRHH propuesto por Delery y Doty
(1996) y Purcell (1999). Lo anterior sugiere que se hagan
cuestionamientos sobre qué se necesita, qué se tiene y
cémo operar para sacar adelante los objetivos ambientales
de la organizacion.

Armstrong (2006) describe la importancia de obtener,
analizar y reportar los datos asociados al valor agregado
que producen en conjunto todas las practicas de RRHH, sus
inversiones y sus decisiones operacionales, lo que no fue
relacionado en la literatura revisada; sin embargo, deberia
tomarse en cuenta como un elemento clave para evaluar
la gestién de RRHH Y, a partir de ello, establecer planes de
mejora.

La figura 1 propone esquematicamente una serie de ele-
mentos para construir un modelo de disefio e implementacién
de préacticas de RRHH, que se espera genere impactos positivos
en la estrategia de sostenibilidad ambiental. Este esquema
hace un énfasis en tres momentos en los que pueden em-
plearse practicas de RRHH alienadas a la estrategia de sosteni-
bilidad ambiental, que pueden gestionarse como un sistema
de entradas (talento de calidad) y salidas (impactos).

2. Ejecucion 3. Resultados

{Coémo lograr la estrategia con el

talento disponible?

Preguntarse cémo:

Ubicar el talento

Comunicar la estrategia

Generar conocimientos, capacidades
y habilidades ambientales

Impactos

Promover la participacion individual
y grupal en actividades ambientales
Medir las contribuciones de los
empleados

Motivar a los empleados

Reportar los
resultados y
establecer planes de
mejora

>

Practicas de rruH

Ajuste horizontal

Figura 1. Lineamientos para disefiar e implementar practicas de RRHH que impacten la estrategia de sostenibilidad ambiental. Fuente: elaboracién propia.
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Conclusiones

A partir de la literatura revisada, pudo darse respuesta a la
pregunta inicial, identificando ocho précticas de rRRHH que
pueden impulsar la estrategia de sostenibilidad ambiental
de una organizacién cuando el enfoque es proactivo. Adi-
cionalmente, se determinaron los impactos generales y es-
pecificos producidos en la aplicacién de estas practicas, lo
que permitié concluir, tal como se pensaba, que hay evi-
dencia cientifica de que las practicas de RRHH impactan po-
sitivamente las estrategias de sostenibilidad ambiental de
una organizacién y ademas se puede probar lo siguiente:

¢ Un enfoque estratégico en la gestién de los recursos
humanos, es decir, la modificacién de sus procesos,
procedimientos y politicas en torno a una estrategia
organizacional, conduce ciertamente al logro de los
objetivos organizacionales y, en consecuencia, hay una
mejora en el desempefio global de la organizacién.

¢ Cuando las organizaciones involucran estratégica-
mente sus areas de RRHH en sus estrategias de sosteni-
bilidad ambiental garantizan un desempefio ambiental
superior que se traduce en menores costos y riesgos,
atraccion de clientes e inversionistas, mejora en la re-
putacién, diferenciacion y, en general, creacion de valor
compartido.

e Para que las areas de sostenibilidad logren mayor
adhesion de los empleados a las estrategias de sos-
tenibilidad ambiental y, con esto, se busque colecti-
vamente alcanzar los objetivos ambientales, se debe
mantener una estrecha relacién con el area de RRHH.

¢ Una correcta configuracién en los procesos, proce-
dimientos y politicas de RRHH puede garantizar y fa-
cilitar la aparicién de factores criticos de éxito en
la implementacién de estrategias de sostenibilidad
ambiental, como el liderazgo ambiental, la comu-
nicacién organizacional y la cultura organizacional
ambiental.

* Los hallazgos permitieron establecer en un esquema
un sistema de entradas y salidas que reline elementos
para disefiar e implementar la configuracién ideal
(mejor ajuste vertical y horizontal) de practicas de
RRHH orientadas a lograr la sostenibilidad ambiental
de una organizacién. Cabe resaltar que lo anterior va-
lida los argumentos tedricos de la gestion estratégica
de RRHH, pues, al comprender la estrategia de sos-
tenibilidad ambiental y preguntarse cémo conectar
la funcién de RrRHH a las necesidades estratégicas,
puede trazarse una ruta para contribuir al logro de
los objetivos ambientales.
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Por otro lado, durante la revisién se encontraron principal-
mente dos limitaciones. La primera limitacién se encuentra
asociada a la estrategia de bdsqueda de la informacion,
que se concentrd en la bisqueda de palabras clave y tér-
minos asociados al alcance de la investigacién, utilizando
Ginicamente los motores de blsqueda de cuatro bases de
datos cientificas; esto probablemente implicé que se ex-
cluyera literatura potencialmente relevante que no coin-
cidiera con los términos contemplados en la ecuacién de
blsqueda. La segunda tiene que ver con los documentos
seleccionados, que fueron articulos y revisiones acadé-
micas publicados en las bases de datos, lo que posible-
mente dejé de lado otro tipo de documentos significativos
para la investigacion.

Adicionalmente, fueron identificadas cuatro implicaciones
para la investigacion. La primera se basa en la poca evi-
dencia cientifica que explora el vinculo entre las practicas
de RRHH Y la sostenibilidad ambiental en el contexto de las
organizaciones latinoamericanas, por lo que se sugiere que
en el futuro se hagan estudios de caso que validen los re-
sultados de esta investigacion en este escenario.

La segunda implicacién es evaluar, mediante estudios com-
parativos, si los impactos sobre la estrategia de sostenibi-
lidad ambiental de todas las practicas de RrRHH descritas
son los mismos en organizaciones grandes, medianas y
pequenas.

La tercera implicacién se concentra en establecer si hay
una variacién en los impactos de las practicas de RRHH
sobre las estrategias de sostenibilidad ambiental, cuando
los lideres de RRHH tienen mayor consciencia y conoci-
mientos ambientales.

La dltima implicacién consiste en verificar si existen dife-
rencias significativas en las posturas y aportes de los au-
tores que han explorado el vinculo entre las practicas de
RRHH y la sostenibilidad ambiental, antes y después de la
firma del acuerdo de Paris, de la formulacién de los obje-
tivos de desarrollo sostenible y la adopcién del marco de
Sendai.

Finalmente, los desafios que plantea la implementacién de
esta forma de gestion en la practica son lo siguientes: 1)
la formacién de los lideres y profesionales de RRHH para
que respondan efectivamente a las implicaciones de la
sostenibilidad ambiental en las organizaciones, lo que re-
presenta un llamado de atencién para que, desde la aca-
demia, se incluya esta nueva orientacién en los programas
de educacién formal; 2) establecer métodos para medir
y reportar los impactos directos y los resultados ambien-
tales asociados con la gestién de las dreas de RRHH, de
manera que puedan ser mas evidentes sus contribuciones
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a la estrategia de sostenibilidad ambiental, y 3) trabajar
conjuntamente con las areas de sostenibilidad ambiental,
de operacién y financiera.
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