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7.1. Introduccion

La sostenibilidad se ha establecido como una prioridad estratégica fundamental
para las organizaciones actuales, impulsada por la creciente preocupacion
medioambiental, las exigencias de los stakeholders y las presiones regulatorias
(Garcia-Cruz et al., 2024). En este panorama, la Gestién de Recursos Humanos en
sostenibilidad (GHRM, por sus siglas en inglés) emerge como un enfoque novedoso
que busca integrar objetivos ambientales en la gestion del capital humano, facilitando
el desarrollo de una cultura de sostenibilidad organizacional y proporcionando una
ventaja competitiva. Su creciente relevancia radica en su potencial para traducir las
grandes agendas de sostenibilidad en comportamientos concretos a nivel micro,
fortaleciendo la reputacion y la innovacion a largo plazo de las empresas.
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Dentro de las diferentes practicas que la GHRM puede implementar, la
formacién en sostenibilidad (green training) en las empresas ha captado una
atencion considerable, ya que se le atribuye un impacto positivo en el desempeno
ambiental superior de la organizacion (Renwick et al., 2013). La formacién en
sostenibilidad se refiere a las iniciativas de aprendizaje estructuradas disefiadas
para proporcionar a los empleados los conocimientos, las habilidades y las
actitudes necesarias para implementar la gestion ambiental de manera efectiva
(Yusoff et al., 2020). Sin embargo, la literatura sefiala que la implementacion de
GHRM, y la formacién en sostenibilidad en particular, suele ser inconsistente.
Frecuentemente, las empresas se concentran en desarrollar las capacidades de los
empleados, pero ignoran el importante papel de la motivacién para garantizar la

persistencia de los comportamientos sostenibles en el trabajo (Temminck et al.,
2015).

Esta discrepancia plantea la pregunta central del primer estudio: ;Cémo
impacta la formacion en sostenibilidad de los empleados en el comportamiento
medioambiental de la empresa? ¢Es suficiente la formacion en sostenibilidad
por si sola para fomentar comportamientos en sostenibilidad consistentes, o es
la motivacion en sostenibilidad un mediador necesario para que la formacion se
traduzca en resultados corporativos significativos? Comprender este mecanismo
mediador es relevante para disefar intervenciones mas eficaces que no solo
desarrollen habilidades, sino que también impulsen la motivacion interna a través
del reconocimiento y la alineacion de valores (Lu et al., 2022; Abdelhamied et
al.,, 2023).

Por otro lado, el camino hacia la sostenibilidad, sigue siendo un proceso complejo
que esta afectado por diversos factores. Las organizaciones enfrentan diferentes
barreras para la sostenibilidad, que impiden la adopcién e implementacion
exitosa de practicas sostenibles (Shekarian et al., 2023). Estas barreras se dividen
en externas (condiciones econémicas o regulatorias y son comunes a todas las
empresas) e internas (originadas en la estructura y cultura de la propia organizacion)
(Jaramillo et al., 2018). Pero, ¢cudles son las barreras que enfrentan las empresas
espanolas a la hora de disefiar e implementar politicas de sostenibilidad dirigidas
a sus trabajadores? En este sentido, el segundo estudio aborda la necesidad de
examinar estas barreras internas—tales como la resistencia al cambio, la falta de
compromiso del liderazgo o la comunicacién inadecuada—rya que suelen ser los
obstaculos mas inmediatos y gestionables que las empresas deben superar para
que la transformacion se materialice (Stewart et al., 2016).
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7.2. Marco Teorico

El marco tedrico de la investigacion se sustenta en dos pilares fundamentales.
Por un lado, el primer estudio se apoya en la formaciéon y la motivacion
en sostenibilidad como mecanismos para impulsar el comportamiento
corporativo, desde la perspectiva de la Resource-Based View (RBV). Por otro
lado, el segundo estudio se basa en una revisién exhaustiva de la literatura
sobre las barreras que dificultan la implementacién de la sostenibilidad en las
organizaciones, analizadas a través del marco Ability—Motivation—Opportunity
(AMO).

En primer lugar, la llamada ‘formacién en sostenibilidad’ en las empresas
abarca actividades estructuradas que buscan capacitar a los empleados para
abordar retos ambientales y tomar decisiones ecolégicamente responsables
(Memon et al., 2022). Desde un punto de vista teérico, el valor de esta
formacion se sustenta en dos marcos principales. En primer lugar, la RBV
explica que una ventaja competitiva sostenible surge del despliegue efectivo de
recursos valiosos e inimitables (Barney, 2001). La formacion en sostenibilidad
se considera un recurso estratégico que fortalece el capital humano de la
organizacion y su capacidad para mejorar el desempeno ambiental (Opatha y
Arulrajah, 2014).

En segundo lugar, el Marco AMO (Appelbaum et al., 2000) establece que el
desempefio efectivo depende de la habilidad, la motivacién y la oportunidad para
actuar. La literatura sugiere que la formacién en sostenibilidad no solo desarrolla
la habilidad (competencia técnica) sino que también fomenta la motivaciéon en
sostenibilidad, definida como los impulsores internos y externos que inspiran a
los empleados a participar en comportamientos ambientalmente responsables
(Veerasamy et al., 2023).

Ademas, la motivacion es un mecanismo central que permite que el conocimiento
adquirido se traduzca en accién. Sin un marco motivacional sélido y un apoyo
organizacional, la efectividad de la formacion puede ser superficial (Jackson
et al.,, 2011; Opatha y Arulrajah, 2014). Los sistemas de motivacién efectivos,
especialmente aquellos que reconocen y recompensan los esfuerzos ecolégicos,
son esenciales para mantener el compromiso de los empleados (Renwick et al.,
2013; Veerasamy et al., 2023).
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7.2.1. Justificacion de hipdtesis del modelo de investigacion:
estudio 1

El primer estudio contempla tres hipotesis que ese integran en el modelo de
investigacion que se muestra en la Figura 7.1. En primer lugar, se plantea que las
competencias desarrolladas a través de la formacion en sostenibilidad fomentan
la innovacién en sostenibilidad y promueven comportamientos sostenibles en
las organizaciones, lo que conduce a la formulacién de la Hipétesis 1 (H1): La
formacién en sostenibilidad tiene un impacto positivo en el comportamiento
sostenible.

Motivacion a la
sostenibilidad

Formacion en
sostenibilidad

Comportamiento
sostenible

H;

Fignra 7.1. Modelo de investigacion

Este planteamiento da lugar a la Hipotesis 2 (H2), segun la cual la formacién en
sostenibilidad tiene un impacto positivo en la motivacion en sostenibilidad. La
literatura previa sefiala que, al ir mas alld del desarrollo de competencias técnicas,
la formacion también contribuye al fortalecimiento de la motivacion intrinseca,
al fomentar un sentido de proposito y de responsabilidad ambiental entre los
individuos (Pinzone et al., 2019).

Finalmente, y en coherencia con este razonamiento, se formula la Hipotesis
3 (H3): La motivacién a la sostenibilidad tiene un impacto positivo en el
comportamiento sostenible.

7.2.2. Barreras Internas a Ia Sostenibilidad: estudio 2

Aunque los beneficios potenciales de la sostenibilidad son claros, en el estudio
2 se argumenta que la implementacion se ve obstaculizada por barreras internas
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que provienen de la propia configuracion organizacional (Jaramillo et al., 2018).
La revision de la literatura identifica multiples dimensiones de estas barreras:

* Dimensiones cognitivas y de conocimiento

Las barreras mas criticas surgen de como se interpreta y se opera la
sostenibilidad. El problema inicial es la falta de claridad conceptual:
la nocién de sostenibilidad es ambigua, lo que lleva a interpretaciones
divergentes y a esfuerzos inconsistentes (Meuer et al., 2020; Khizar et al.,
2022). Esta ambigiiedad se solapa con un déficit general de conocimiento y
expertise. Muchos empleados y gerentes carecen del conocimiento necesario
para integrar la sostenibilidad en los procesos diarios, lo que resulta en
aplicaciones fragmentadas o simbélicas (Alvarez Jaramillo, 2018). Ademas,
la falta de pensamiento sistémico impide abordar la sostenibilidad desde
una perspectiva holistica e interconectada, resultando en la gestion separada
de las dimensiones ambientales, sociales y econémicas. La falta de expertise
técnico para definir indicadores y medir impactos reduce la capacidad de
disefiar estrategias robustas (Alvarez Jaramillo, 2018).

* Gestion del tiempo, priorizaciéon y programacion

Las presiones asociadas a los plazos operativos de las empresas, crean
otro conjunto de barreras, reflejando tensiones entre los objetivos a corto
plazo y las metas transformadoras a largo plazo (Slawinski y Bansal, 2015;
Kiesnere y Baumgartner, 2019). Existe una falta de tiempo y recursos
humanos suficientes para abordar la sostenibilidad sistematicamente,
relegandola a una actividad residual (Stewart et al., 2016; Kiesnere y
Baumgartner, 2019). Esta escasez se agrava por una orientacion a corto
plazo que prioriza los objetivos financieros inmediatos, lo que reduce
la disponibilidad de recursos para iniciativas de largo alcance y refuerza
la percepcion de que la sostenibilidad es un costo periférico (Stewart et
al., 2016). La falta de continuidad también es un problema, ya que los
programas pierden impulso o se abandonan tras cambios en la direccion
o reestructuraciones, erosionando el compromiso (Stewart et al., 2016;
Takacs et al., 2022). A nivel individual, los empleados pueden percibir
los programas de sostenibilidad como un conjunto de tareas adicionales
que incrementan su carga laboral o introducen procesos burocraticos que
consumen tiempo. Esta percepcion genera temor a la sobrecarga, lo que
deriva en formas de resistencia pasiva, como la falta de compromiso, la
postergacion de tareas o la adhesion minima a las iniciativas propuestas
(Stewart et al., 2016; Gupta et al., 2020).
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* Innovacion y valor estratégico percibido

Esta dimensién contempla cémo los directivos interpretan el valor
estratégico de la sostenibilidad dentro de la organizacion. El escepticismo
respecto a sus beneficios constituye un problema central ya que numerosos
gerentes cuestionan la capacidad de las iniciativas sostenibles para
generar retornos concretos, especialmente cuando implican inversiones
iniciales elevadas o cuyos resultados solo se materializan en el largo plazo
(Delmonico et al., 2018; Narayanan et al., 2018). Esta duda se refuerza en
contextos de presion financiera. Ademas, la dificultad para gestionar #rade-
offs (compromisos) cuando se intenta conciliar la rentabilidad econémica
con los desafios ambientales y sociales puede generar paralisis y limitar la
innovaciéon (Stewart et al., 2016; Adams et al., 2022). Finalmente, la creencia
de que la sostenibilidad no es responsabilidad de la empresa, sino de los
gobiernos o las ONG, promueve la inaccion y relega la sostenibilidad a una
distraccion del negocio principal (Stewart et al., 2016).

* Gestion de recursos humanos y estructura organizacional

Las estructuras internas y la gestién del personal desempefian un papel
decisivo en la institucionalizacion de la sostenibilidad. Una barrera destacada
es la insuficiencia de apoyo gerencial y empoderamiento: cuando la alta
direcciéon no respalda de manera explicita las iniciativas mediante recursos,
liderazgo visible y comunicacion estratégica, los empleados tienden a
percibir la sostenibilidad como un asunto periférico o de baja prioridad
(Stewart et al., 2016). Esta situacién se ve agravada por la resistencia al
cambio, ya que algunos empleados interpretan las nuevas practicas como
una amenaza a su autonomia, una carga de trabajo adicional o una posible
devaluacién de las rutinas ya consolidadas (Alvarez Jaramillo, 2018; Kumar
et al., 2023). Ademas, la escasa integracion funcional y la ambigiiedad en la
asignacion de responsabilidades vinculadas a la sostenibilidad dificultan la
coordinacién interdepartamental, lo que conduce a esfuerzos fragmentados
y confinados en “silos” organizativos (Stewart et al., 2016).

¢ Dimensiones econdmicas e infraestructurales

Las limitaciones de recursos son particularmente agudas, especialmente
en las PYMEs, que a menudo carecen del capital necesario para invertir
en tecnologifas limpias (Alvarez Jaramillo, 2018; Johnson & Schaltegger,
2016). El efecto /lock-in (bloqueo) de inversiones pasadas, como la
maquinaria obsoleta, crea una dependencia estructural que hace que
la transiciéon tecnolégica sea prohibitivamente costosa, ralentizando la
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adopcion de procesos mas limpios (Foxon, 2002; Stewart et al., 2010).
Las infraestructuras inadecuadas y la dificultad para acceder a tecnologfas
sostenibles también representan obstaculos, a menudo debido a la falta
de conocimiento especializado o a la incompatibilidad con los equipos
existentes (Alvarez Jaramillo, 2018; Gupta, 2020). Ademas, los sistemas de
medicion del desempefio no adaptados se enfocan exclusivamente en metas
financieras a corto plazo, desincentivando las iniciativas de sostenibilidad
que requieren horizontes temporales mas amplios (Stewart et al., 2010).

* Formacion y desarrollo de competencias

A pesar de que la formacion se analiza como un impulsor, su ausencia o
inadecuacioén puede convertirse en una barrera. La falta de habilidades,
conocimiento y formacion adecuados es una barrera persistente, ya que la
implementacion de politicas sostenibles requiere conocimientos técnicos
que a menudo no estan presentes en el personal (De Jesus & Mendonga,
2018; Narayanan et al., 2018; Kumar et al., 2023). Ademas, las dificultades
en el proceso de aprendizaje se manifiestan en la ausencia de procesos
institucionalizados para la transferencia de conocimiento y el intercambio
de buenas practicas, lo que limita la gestion de la sostenibilidad a proyectos
aislados en lugar de un proceso continuo (Stewart et al., 2016).

* Procesos de gestion estratégica e interna

El anclaje de la sostenibilidad en la planificacion y estrategia de la empresa
es fundamental para su implementacion. Existe una dificultad para definir
el alcance, establecer prioridades y formular objetivos claros, lo que hace
que los compromisos generales a menudo carezcan de una estrategia
traducible en acciones operacionales concretas (Stewart et al., 2016; Kumar
et al., 2023). Los problemas de flujo de informacion y #ming complican
la integracién de datos de sostenibilidad en los sistemas corporativos,
generando retrasos y pérdidas de calidad en la toma de decisiones (Stewart
et al., 2016). Finalmente, las estructuras de decision tradicionales priorizan
los criterios econémicos a corto plazo sobre la sostenibilidad, relegandola
a una funcioén periférica (Stewart et al., 2016; Gupta et al., 2020).

7.3. Metodologia de Investigacion

Para investigar las relaciones entre la formacion, la motivacion, el comportamiento
en sostenibilidad y las barreras internas, se adopt6 una estrategia empirica de
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métodos mixtos (wixed-methods), siguiendo un enfoque secuencial explicativo
(Creswell, 2021). Este enfoque utiliza los hallazgos cuantitativos iniciales para
contextualizarlos y profundizarlos mediante la investigaciéon cualitativa. Ambos
estudios contribuyen a la literatura utilizando un enfoque de métodos mixtos, que
combina un analisis cuantitativo (encuestas a profesionales espanoles) con zsights
cualitativos (grupos focales con expertos), lo que aumenta la aplicabilidad de
los hallazgos al incluir tanto grandes corporaciones como Pequenas y Medianas
Empresas (PYMEs) espafiolas.

7.3.1. Estudio cuantitativo (encuestas)

El estudio cuantitativo se bas6 en una encuesta dirigida a profesionales espafioles.
La recoleccion de datos se llevé a cabo en mayo de 2024, utilizando un cuestionario
en linea (Google Forms) disponible en espafiol y catalan. Se empled una técnica
de muestreo de bola de nieve (snowball sampling) para alcanzar una muestra amplia
y diversa de participantes. Tras la limpieza de datos, se retuvieron 136 respuestas
validas para el analisis.

La muestra (ver Tabla 7.1) present6 una distribucion de género equilibrada (50%
hombres y 50% mujeres). L.a mayoria de los participantes (54%) se encontraban
en el rango de edad entre 36 y 55 aflos, con una alta proporciéon de encuestados
con estudios superiores (43% Master, 30% Universitario). El 40% de ellos
trabajaba en empresas con menos de 100 empleados, lo que garantizé la inclusion
de perspectivas de PYMEs y grandes corporaciones. El sector Manufacturero
(22%) y el de Actividades Profesionales, Cientificas y Técnicas (14%) fueron los
mas representados. Es relevante destacar que el 58% de las organizaciones de
los encuestados habian pasado por una auditorfa de sostenibilidad en los ultimos
tres anos.

Para evaluar el modelo conceptual, se utilizaron 12 items de escalas previamente
validadas, calificados en una escala Likert de 5 puntos (Tsai et al., 2017). Para
el analisis de las hipotesis, se empled el Modelado de Ecuaciones Estructurales
(SEM). En la seccién de barreras, se desarrollaron siete preguntas basadas en la
literatura para evaluar la percepcién de los encuestados sobre barreras como la
claridad conceptual, el tiempo disponible, la suficiencia de recursos financieros
y humanos, la formacién adecuada y la integracion estratégica.
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Tabla 7.1. Informacion sociodemogrdfica de la muestra

Hombre 68 50%
Sexo
Mujer 68 50%
18-35 47 35%
Edad 36-55 74 54%
>56 15 11%
CF/Técnicos 26 19%
Grado 41 30%
Nivel de educacion
Master 58 43%
PdD 10 7%
<100 54 40%
100-500 17 13%
Tamafio empresa
500-1000 15 11%
>1000 50 37%
Si 79 58%
Auditoria 0
sostenibilidad No 49 36%
NS/NC 8 6%

7.3.2. Estudio cualitativo (focus group)

El estudio cualitativo se realiz6 mediante cinco grupos focales llevados a cabo en
linea entre junio y julio de 2024, con un total de 14 participantes. Los participantes
fueron seleccionados para asegurar la diversidad de perspectivas, incluyendo
lideres estratégicos, expertos en gobernanza ambiental y social (ESG), excelencia
operacional, y académicos con vinculos industriales. El material transcrito generd
un total de 41,866 palabras.

Los datos cualitativos se analizaron utilizando el soffware ATLAS.ti 14.0. Se aplicd
un enfoque deductivo para la codificacion, basado en la gufa de la entrevista, y se
utilizé el analisis tematico (Braun y Clarke, 2000) y el andlisis de co-ocurrencia para
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evaluar la fuerza de las relaciones entre los conceptos (Formacion, Motivacion y
Comportamiento en sostenibilidad).

7.4. Resultados
7.4.1. Estudio 1

7.4.1.1. Resultados Cuantitativos del Modelo SEM
(Formacioén y Motivacion)

El analisis del modelo de ecuaciones estructurales (SEM) indicé un buen ajuste
del modelo a los datos, con indices como NFI de 0.927, NNFI de 0.972, CFI de
0.973 y un RMSEA de 0.054.

Los resultados de la prueba de hipotesis muestran los siguientes resultados. En
primer lugar, la relacién entre la formacién y el comportamiento en sostenibilidad
fue no significativa estadisticamente. Este resultado sugiere que, por si sola, la
formacion relacionada con la sostenibilidad no se traduce directamente en cambios
en el comportamiento sostenible a nivel corporativo. Ademas, se encontrd una
relacion positiva y altamente significativa (3 = 0.945, p < 0.05). Esto confirma que
la formacion en sostenibilidad es un medio eficaz para incrementar la conciencia
y el compromiso de los empleados, fomentando su motivacién hacia la adopcion
de comportamientos responsables. Por otro lado, el efecto fue no significativo
estadisticamente (8 = 0.204, p > 0.05). Este hallazgo es fundamental, ya que indica
una potencial brecha entre la motivacion individual y la accion colectiva. Aunque los
empleados se sientan mas motivados hacia las iniciativas ecoldgicas, esta motivacion
no se traduce automaticamente en cambios medibles a nivel organizacional, lo que
podria deberse a limitaciones estructurales o falta de apoyo gerencial.

7.4.1.2. Resultados Cualitativos

El analisis de co-ocurrencia de los grupos focales reforzé la importancia del
vinculo psicolégico: la relacion entre formacion en sostenibilidad y motivacion
en sostenibilidad mostré la asociaciéon mas fuerte (113 co-ocurrencias). Esto
demuestra que la formacién no solo crea conciencia, sino que también profundiza
el compromiso, genera un sentido de pertenencia y proposito, e incluso actua
como una herramienta de retencioén de talento (FG3, 0:33).
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Sin embargo, la traduccién de este comportamiento individual en accién
corporativa fue vista como limitada, en linea con los resultados cuantitativos. L.os
participantes sefialaron que la formacién debe ir necesariamente acompafiada de
accion y politicas organizacionales. Un participante enfatizé que la formacion
debe provenir de la direccién y comunicarse de manera descendente a través de
auditorias y procedimientos para integrarse en el ADN de la organizacién (FG3,
0:57; FG2, 0:24).

7.4.2. Estudio 2
7.4.2.1. Resultados Cuantitativos del Analisis de Barreras

Los resultados cuantitativos, basados en una muestra de 136 encuestados,
sugieren que las siete barreras internas de sostenibilidad analizadas representan
un unico constructo latente con buena consistencia interna (alpha de Cronbach
de 0.838), lo que confirma que las limitaciones internas (cognitivas, de recursos,
temporales y estratégicas) estan interconectadas y se refuerzan mutuamente.
De las barreras examinadas (ver Tabla 7.2), la disponibilidad de tiempo para
abordar preocupaciones sociales y ambientales fue percibida como el obstaculo
mas significativo (media = 3.34). Por otro lado, la claridad conceptual de
la sostenibilidad y la disponibilidad de recursos financieros obtuvieron las
puntuaciones medias mas altas (ambas con media = 3.88), indicando que los

Tabla 7.2. Estadisticos descriptivos

Variable Obs Media Desv. Estandar Min Max
BS15 136 3.882 1.205 1 5
BS16 136 3.338 1.289 1 5
BS17 136 3.684 1.127 1 5
BS18 136 3.463 1.235 1 5
BS19 136 3.875 1.118 1 5
BS20 136 3.522 1.241 1 5

BS21 136 3.757 1.164 1 5




108 EDUCACION CLIMATICA EN LA UNIVERSIDAD Y DESDE LA UNIVERSIDAD

encuestados generalmente perciben que existe una comprension relativamente
clara y recursos financieros adecuados, aunque con percepciones heterogéneas
entre empresas. Bl analisis de correlacion destacd una fuerte interdependencia,
especialmente entre la adecuacion de la formacién y la claridad conceptual
(r=0.779) y la disponibilidad de tiempo (r = 0.611), lo que sugiere que una mejor
formacion esta asociada a una mejor comprensiéon y una mayor priorizacion
interna de la sostenibilidad.

Al analizar las percepciones de estas barreras internas en diferentes grupos, se
observaron diferencias significativas en funcion del tamafo de la empresa, el
nivel educativo y la experiencia con auditorias de sostenibilidad, Concretamente,
las empresas muy grandes (mas de 1000 empleados) reportaron niveles
significativamente mas altos de barreras que las empresas pequefias (menos de
100 empleados), lo que probablemente refleja mayores desafios de complejidad
estructural y coordinacion. El factor mas destacado fue la experiencia reciente
con auditorias de sostenibilidad: las empresas que habfan pasado por una
auditorfa en los dltimos tres afos reportaron niveles significativamente mas
altos de barreras (Media = 3.91) en comparacién con aquellas que no habian
sido auditadas (Media = 3.20). Este patron sugiere que los procesos formales
de evaluacion aumentan la conciencia organizacional sobre las debilidades y las
brechas de capacidad internas. Por el contrario, no se encontraron diferencias
estadisticamente significativas en la percepcion de barreras en funcién del
género, la edad o la antigiiedad de la empresa

7.4.2.2. Analisis cualitativo

Respecto a las barreras econémicas, los participantes confirmaron que
la sostenibilidad se asocia frecuentemente con la necesidad de inversion,
dinero y/o tiempo. Muchos prefieren no participar si no hay presupuesto,
limitandose a la «sostenibilidad pragmatica» de hacer solo lo minimo exigido
por ley (F5, 7:62).

En cuanto a la cultura y la estructura, se destacé que la escasez no es solo de
personal (recursos humanos), sino de los valores y la cultura corporativa que
deben respaldar la sostenibilidad (F5, 7:11). Las estructuras jerarquicas de las
grandes corporaciones y la complejidad regulatoria dificultan la transferencia
de conocimiento y la comunicacién interna a lo largo de la cadena de valor

(F2, 3:68).
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Adicionalmente, el analisis cualitativo reveld siete barreras emergentes: procesos
burocraticos, miedo al cambio (especialmente entre ejecutivos que lo perciben
como amenaza), la estructura jerarquica, dinamicas de organizacién interna y
externa, comunicacion interna, y la falta de motivacion de los empleados. El
escepticismo sobre el cambio climatico y una sensacion de «fatiga» (sentir que
el esfuerzo no se comparte) también actian como barreras psicologicas.

Finalmente, la formacion ineficaz, que se limita a médulos genéricos en linea y
que los expertos denominan una forma de corporate greenwashing, se considera una
barrera que no logra transformar la mentalidad ni la accién de los individuos
(F1, 2:53). El miedo al cambio frena la innovacion y a menudo se disfraza con
la excusa de la falta de dinero o la mala comunicacion (F1, 2:108). Ademas, se
percibe que los procesos burocraticos y las regulaciones europeas, a menudo
mas exigentes que en otras regiones, conducen a una pérdida de competitividad
(F2, 3:94).

7.5. Discusion

Los resultados de esta investigaciéon proporcionan una comprension detallada
de como las estrategias de GHRM se implementan y dénde encuentran sus
principales cuellos de botella en el contexto espafol, ofreciendo contribuciones
teoricas y gerenciales significativas.

El hallazgo de que la formacion en sostenibilidad no tiene un efecto directo y
significativo sobre el comportamiento corporativo sostenible (H1 no soportada)
es coherente con la literatura que sugiere que la capacitaciéon por si sola es
insuficiente para generar un cambio profundo y duradero (Amrutha & Geetha,
2021; Jackson et al., 2011). Aunque la formacién no actia directamente, los
hallazgos cualitativos matizan que si actia como un paso fundamental para
moldear la mentalidad y la conciencia de los empleados (Gonzalez-Benito, 2008;
Teixeira et al., 2010).

La validaciéon de la H2 confirma la solidez de la formacién en sostenibilidad
como herramienta para cultivar la motivacion en sostenibilidad. Este proceso
no solo se limita a la adquisicién de habilidades, sino que también refuerza el

sentido de proposito y la alineacién con los valores organizacionales (Pinzone et
al., 2019; Yafi et al,, 2021).
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El resultado mas critico es el no apoyo a la H3 (relacién entre motivacion y
Comportamiento sostenible), que indica una desconexién crucial entre la
intencién individual y la accién organizacional. Los empleados pueden estar
motivados (un logro de la formacion), pero si carecen de las estructuras de apoyo
o las “oportunidades” (segun el marco AMO), esta motivaciéon no se traduce en
resultados corporativos significativos (Beltran-Martin y Bou-Llusar, 2018; Rahim
etal.,, 2020). La evidencia cualitativa refuerza esta idea, sugiriendo que la ausencia
de estructuras de apoyo, incentivos o liderazgo visible impide que la motivacion
individual se convierta en una accioén colectiva efectiva.

7.6. Implicaciones tedricas y practicas

Como contribuciones tedricas se puede destacar que el estudio enriquece
el campo de GHRM al reforzar la Visiéon Basada en Recursos (RBV), al
considerar la formacion en sostenibilidad como un recurso estratégico que
fortalece el capital humano de la empresa. Ademas, avanza el marco AMO al
validar empiricamente el papel mediador de la motivacién en sostenibilidad,
llenando un vacio tedrico donde los modelos a menudo se enfocan demasiado
en la capacidad. La motivaciéon en sostenibilidad se establece como un
mecanismo psicolégico distintivo esencial para impulsar los resultados de
comportamiento.

A nivel practico, para los profesionales, los hallazgos exigen un enfoque integrado.
La formacién debe ser parte de un ciclo continuo de refuerzo estratégico donde
se desarrollen simultineamente habilidades, motivacién y oportunidades. Es
fundamental complementar la formacién con palancas motivacionales.

Especificamente, para superar las barreras internas persistentes:

— A nivel estratégico: El liderazgo debe exhibir un compromiso visible (por
ejemplo, estableciendo KPIs ambientales y liderando con el ejemplo). La
responsabilidad ambiental debe integrarse explicitamente en la misiéon y
los valores de la empresa. La gobernanza debe ser participativa, incluyendo
comités interfuncionales que empoderen a los empleados.

— A nivel de recursos humanos: Se deben implementar incentivos y
reconocimiento publico para los logros en sostenibilidad (mediante
premios o vinculacién a evaluaciones de desempefio). La formacion debe
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ser especializada (eco-diseflo, economia circular) y otorgar autonomia para
que los equipos propongan mejoras. Esto también funciona como un
argumento clave para la retencién de talento, ya que los empleados buscan
alineacion con los valores sostenibles de la organizacion.

— A nivel operacional: Se requiere la asignacion de recursos y herramientas
especificas para proyectos en sostenibilidad, as{ como el desarrollo
de politicas de apoyo sostenibles (por ejemplo, adquisiciones en
sostenibilidad). Es importante utilizar sistemas operacionales (como ISO
14001 o dashboards de monitoreo) para medir el desempefio ambiental.
Los expertos recalcaron que la formacién debe tener un propodsito
transformador y evitar el greenwashing, centrandose en el cambio de
mentalidad y accion (F1, 2:53).

— Desde una perspectiva de politicas publicas, el estudio subraya que los
gobiernos deben incentivar no solo los programas de formacién, sino
también la creacion de entornos organizacionales habilitantes (Stewart et
al., 20106). Esto incluye el apoyo a iniciativas que aborden la resistencia al
cambio, promuevan el desarrollo de liderazgo enfocado en la sostenibilidad
y faciliten el acceso a centros de innovacion.

7.7. Conclusiones

Esta investigacién concluye que, si bien la formacién organizacional en
sostenibilidad es una herramienta sumamente eficaz para incrementar la
motivacién y la conciencia de los empleados respecto a los desafios sostenibles
(H2 soportada), su impacto en el comportamiento en sostenibilidad corporativo
a nivel organizacional no es directo ni significativo (H1 y H3 no soportadas).
La formacién actia como un catalizador para el cambio individual, pero
su influencia se ve eclipsada por la necesidad de factores estructurales y
contextuales como los requisitos regulatorios, las presiones del mercado y la
certificacion.

La brecha entre traducir la motivacion individual y la accién corporativa se
debe a la persistencia de barreras internas significativas. El analisis cualitativo
destaco barreras como la falta de recursos econdmicos, la ausencia de una
cultura y conciencia ambiental integradas, la escasez de tiempo, la resistencia
al cambio impulsada por el miedo y las rigidas estructuras jerarquicas. Para
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que las organizaciones, incluyendo las PYMEs y las grandes corporaciones
espafiolas, logren una sostenibilidad efectiva, es esencial un enfoque sistémico
que complemente la formacién con estructuras de apoyo, liderazgo visible, y
sistemas de incentivos alineados con los objetivos de largo plazo.

Limitaciones y futuras lineas de investigacion

El estudio presenta varias limitaciones que deben considerarse en la interpretacion
de los hallazgos. En primer lugar, el disefio transversal de la investigacion limité
la capacidad de evaluar la durabilidad y evolucion de los efectos de la formacion
sobre el comportamiento a lo largo del tiempo (Garcia-Cruz et al., 2024). En
segundo lugar, aunque la muestra fue mixta (PYMEs y grandes empresas), el
disefio no permitié6 una comparaciéon concluyente y sistematica entre ambos
grupos, a pesar de que las PYMEs operan con restricciones de recursos que
difieren de manera significativa de las de las grandes organizaciones, lo que
hace especialmente relevante analizar sus diferencias. Finalmente, el analisis de
mediacion se basé en datos de autoinforme, lo que puede introducir sesgos de
deseabilidad social.

Las futuras lineas de investigaciéon deben abordar estas limitaciones:

— Adoptar enfoques longitudinales para comprender cémo la formacion en
sostenibilidad influye en el comportamiento a largo plazo.

— Complementar los datos de encuestas con métricas de desempeno objetivas
(como indicadores de consumo de energia o reduccién de residuos) para
fortalecer la validez de los hallazgos.

— Incorporar factores contextuales y externos mas amplios, como los marcos
regulatorios y las dinamicas especificas de la industria (Piwowar-Sulej et al.,
2024), para una vision mas holistica.

— Investigar a fondo los mecanismos que vinculan la motivacién en
sostenibilidad con el comportamiento corporativo, explorando el papel
de la cultura organizacional y la distincion entre motivacion intrinseca y
extrinseca.
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