M.? Dolores Vidal Salazar*

Eulogio Cordon Pozo*

Javier Delgado Ceballos*

Samuel Gomez Haro*

PROACTIVIDAD MEDIOAMBIENTAL
EN EL SECTOR HOTELERO:
INFLUENCIA DE LOS PROCESOS

DE APRENDIZAJE

La necesidad de un comportamiento medioambiental avanzado esta obligando a las
empresas del sector turistico a modificar sus pautas de actuacion. Este trabajo analiza
como influyen los procesos de aprendizaje, tanto individual como colectivo, en el
desarrollo de estrategias medioambientales proactivas en el sector hotelero, valorando
previamente el efecto que la existencia de una cultura innovadora (innovativeness)
ejerce sobre los mecanismos de generacion de conocimiento analizados (formacion
medioambiental y aprendizaje organizativo). Este andalisis facilita a los directivos de las
empresas y a los responsables publicos informacion sobre mecanismos efectivos para el
desarrollo de comportamientos medioambientales avanzados.
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1. Introduccion

La empresa turistica no es ajena a la tendencia am-
biental que se esta imponiendo en la gestion. La bus-
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queda de un modelo de desarrollo medioambientalmen-
te sostenible es actualmente una prioridad para el sec-
tor turistico muy consciente de que, por su idiosincrasia,
su actividad se desarrolla en simbiosis con el entorno,
por lo que su supervivencia depende de su capacidad
de conservarlo y mantener sus atributos ambientales.
En el caso del sector hotelero, sus caracteristicas pro-
pias, aunque no Unicas, determinan que el medio donde
se ubica sea vital para su supervivencia, ya que este
sector (Burkart y Medlik, 1981): /) carece de flexibilidad
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en la oferta, ya que su producto (camas/noche) no pue-
de acomodarse a la demanda; ii) ofrece un producto pe-
recedero en cuanto a que la desocupacion de una
cama/habitacion durante una jornada supone una pérdi-
da irrecuperable (no puede almacenarse para su venta
posterior); iii) el servicio de alojamiento debe consumir-
se en el punto fisico en el que radica la empresa no exis-
tiendo la posibilidad de exportar el servicio y iv) tampoco
son exportables las externalidades negativas. Los da-
fos infligidos al medio ambiente se producen en el mis-
mo espacio fisico en el que se venden los servicios tu-
risticos, degradando asi su calidad y capacidad de ge-
neracion de riqueza.

En consecuencia, para la empresa turistica y mas
concretamente para la hotelera, el medio ambiente y su
conservacion son aspectos vitales, puesto que el entor-
no forma parte del producto turistico que vende y sus
cambios le afectan directamente!. Esto es aliin mas apli-
cable en destinos maduros que, debido a la explotacion
intensiva, han acumulado a lo largo del tiempo numero-
sos impactos negativos que deben ser reparados o, al
menos, no incrementados, sobre todo teniendo en
cuenta la competencia internacional creciente de los
nuevos destinos y el agotamiento de las posibilidades
de disminuir precio (Mihali¢, 2000)

En el caso espanol, el modelo turistico desarrollado
en las ultimas décadas asi como la extension actual del
turismo masivo a nuevas areas (zonas rurales y espa-
cios naturales) han supuesto y suponen una seria ame-
naza para el medio, cuyos efectos pueden ser catastroéfi-
cos por su irreversibilidad. Si a esto se le suma que este
sector depende de la satisfaccion de unos clientes cada
vez mas concienciados y cuyas expectativas estan muy
ligadas a los aspectos medioambientales de la zona

" A modo de ejemplo: se espera que el cambio climatico afecte en el
futuro de forma considerable a las regiones del sur de Europa ya que éstas
experimentaran en verano condiciones climaticas menos favorables que las
actuales y una carencia de agua mas acuciada. Estos aspectos modificaran
notablemente los paisajes existentes e influirdn en los flujos turisticos que
actualmente reciben (AMELUNG y MORENO, 2009).
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(entorno, atractivos naturales, paisaje, etcétera), parece
evidente que la sostenibilidad es un factor imprescindi-
ble para la consecucion de un destino turistico de cali-
dad (Cooper et al., 2007) y para la supervivencia de los
hoteles ubicados en él. Asi pues, en este sector se pro-
duce una enorme contradiccion ya que, aunque el me-
dio ambiente es un factor necesario para la continuidad
de la actividad turistica, su desarrollo suele producir un
elevado impacto y deterioro en el mismo (Chan y Wong,
2006 y Urtasun y Gutiérrez, 2006).

Por otro lado, resaltar también que dado que la regu-
lacion ambiental de aplicacion en el sector turistico y ho-
telero es bastante reducida (Alvarez et al., 2001), las or-
ganizaciones cuentan con un amplio margen de actua-
cion, lo que les permite diferenciarse realmente de sus
competidores con la aplicacién de practicas relaciona-
das con la proteccion del medio ambiente, logrando
convertir esta actuacién en un valor adicional acorde
con la sensibilizacién ambiental de los clientes.

Este hecho supone que cada vez mas empresas
apuesten por adoptar un comportamiento medioambiental
apropiado y hacerlo, ademas, con caracter proactivo, es
decir, anticipandose a los requisitos exigidos por la regula-
cion (Aragén, 1998; Buysse y Verbeke, 2003 y Lee y
Rhee, 2007), con el objetivo de lograr diferenciacién sobre
sus competidores, una mejor imagen (Chan, 2008), mayor
rentabilidad (Garcia-Rodriguez y Del Mar, 2007) y mejor
desempefio ambiental? (Camison, 2010 y Camisén y Bo-
ronat, 2010), obteniendo asi ventajas competitivas (Lopez,
Molina y Claver, 2008).

Muchas empresas consideran que para introducir va-
lores ecoldgicos en su gestion empresarial es necesario
tener en cuenta el factor humano como activo funda-
mental de la empresa. Por ello, las practicas de gestiéon
de recursos humanos constituyen hoy en dia una herra-
mienta fundamental para los directivos que desean

2 Las empresas con un enfoque voluntario en la implantacion de
estrategias medioambientales tienen menos accidentes ambientales, una
mayor reduccién de las emisiones, una mayor reduccién en el consumo
de recursos naturales y un mayor porcentaje de reciclaje de residuos.
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cambiar los comportamientos medioambientales de sus
empresas. El principal objetivo de este trabajo es contri-
buir a este andlisis, estudiando como determinados me-
canismos de gestion de recursos humanos potencian el
desarrollo de estrategias medioambientales proactivas
(EMP) en un contexto de innovaciones constantes.

Para ello se analiza si la formacién especifica en me-
dio ambiente (practica dirigida principalmente a lograr
el aprendizaje individual) y el aprendizaje organizativo
(proceso colectivo dirigido al aprendizaje social corpo-
rativo) logran influir en el comportamiento medioam-
biental de las empresas hoteleras, y cual de estos dos
mecanismos ejerce una influencia mayor. Por otro
lado, se estudia el efecto que la existencia de una cul-
tura organizativa orientada hacia la innovacion (innova-
tiveness) ejerce sobre estos dos mecanismos de gene-
racion de conocimiento.

El analisis planteado resulta de especial interés de-
bido a que, a pesar de que existen estudios que resal-
tan la importancia de la formacién en la gestion me-
dioambiental (Chi et al., 2008) y el efecto del aprendi-
zaje organizativo, sobre el desarrollo de estrategias
medioambientales proactivas (Sharma y Vredenburg,
1998; Aragon y Sharma, 2003; Aragén et al., 2008),
ninguno de ellos ha realizado una comparacion entre
ambos mecanismos a la hora de generar estrategias
medioambientales proactivas. Esta comparacién no
es trivial ya que la dificultad entre la aplicaciéon de un
mecanismo u otro difiere notablemente. Asi, mientras
que la formacién medioambiental es una practica de
gestion de recursos humanos dirigida al aprendizaje
individual y facil de aplicar cuando se tienen claras las
metas ambientales a alcanzar por la organizacion, el
aprendizaje organizativo es un proceso complejo y de
dificil desarrollo, por ser su alcance mucho mas am-
plio al pretender crear un conocimiento y unos mode-
los mentales compartidos por todos los miembros de
la organizacion en los que basar el desarrollo de nue-
vas habilidades y conocimientos.

Dado el nivel frenético de cambios al que esta someti-
do el sector turistico en la actualidad, se ha incluido la

innovativeness en el analisis para estudiar la influencia
que ejerce en las vias de aprendizaje analizadas. Este
planteamiento es original porque estudia la relacién
mencionada en un sentido diferente al habitual. En vez
de analizar cémo los mecanismos de aprendizaje influ-
yen en la capacidad innovadora de la empresa, se estu-
dia cémo la orientacion a la innovacién potencia practi-
cas y procesos dirigidos a ampliar los conocimientos y
capacidades de los miembros de la empresa, tanto indi-
vidual como socialmente. Ademas, este analisis se apli-
ca en un campo, el medioambiental, donde antes no se
habia tratado este aspecto.

Para corroborar empiricamente las relaciones plan-
teadas se ha analizado la informacién recopilada de 252
hoteles ubicados en Andalucia mediante la aplicacién
de un modelo de ecuaciones estructurales. En los si-
guientes apartados se profundiza en el concepto de in-
novativeness y en los procesos de aprendizaje analiza-
dos (formacion medioambiental y aprendizaje organiza-
tivo), planteando un conjunto de hipétesis para explicar
como influyen en el desarrollo de EMP en los hoteles, hi-
potesis que son contrastadas empiricamente. La expo-
sicién y discusion de los principales resultados obteni-
dos precede a la presentacion de las principales conclu-
siones e implicaciones para la gestién, incluyendo
igualmente las limitaciones del estudio.

2. Efecto de la cultura innovadora en los procesos
de aprendizaje de los hoteles

En la actualidad, el dinamismo y complejidad del en-
torno hace que la generacién y asimilaciéon de innova-
ciones sea un factor clave para la competitividad y su-
pervivencia de los hoteles. Esta necesidad de actualiza-
cion constante esta generando en las organizaciones
una dinamica orientada a lograr que toda su estructura
sea capaz de innovar. Y es que si una empresa desea
sobrevivir a largo plazo, la supervivencia puede depen-
der mas de la orientacion estratégica que tenga hacia la
innovacion, es decir su innovativeness (Sigauw et al.,
2006), que del desarrollo de innovaciones reales en si
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(Trott, 1998). La clave del éxito de la innovacién no resi-
de tanto en disponer de la tecnologia como del saber
gestionar el proceso de cambio tecnolégico y de la vo-
luntad de hacerlo (Prajogo y Ahmed, 2006), para lo cual
es necesario un clima favorable (Prather y Turrel, 2002)
y la predisposicion de los trabajadores de la empresa en
este sentido (Dobni, 2006). Ademas, la innovativeness
supone una capacidad dificil de transferir o imitar por
otras empresas (Barney, 1991) ya que para su aplica-
cion es necesario que la empresa consiga adaptarse ra-
pidamente a los continuos cambios del mercado (Dobni,
2006 y Yeung et al., 2007), logrando no solo adecuarse
a las modificaciones sino interiorizarlas y absorberlas
(Stewart y Fenn, 2006).

Desde el punto de vista medioambiental, dada la ele-
vada presidén que reciben las empresas para ofrecer
una respuesta rapida y efectiva a los retos medioam-
bientales, parece necesario a priori que las organiza-
ciones cuenten con empleados adecuadamente prepa-
rados en ese campo. Es dificil de verificar, en base a
trabajos anteriores, si la existencia de innovativeness
de una organizacién favorece la practica de la forma-
cién medioambiental, dada la escasez de estudios que
analizan esta relacion. No obstante, partiendo de la
premisa de que la innovativeness genera actitudes y
procedimientos internos dirigidos a utilizar los medios
que una empresa posee para innovar, Prajogo y
Ahmed (2006) afirman que un ambiente con orienta-
cion a la innovacion es altamente beneficioso para que
los trabajadores de una empresa tengan las oportuni-
dades necesarias para ello. Asi, si la innovativeness en
una empresa busca que ésta sea capaz de innovar (Si-
gauw et al., 2006) y, dado que los conocimientos y ha-
bilidades de los trabajadores son claves para los pro-
cesos de innovacion (Becheikh et al., 2005), la existen-
cia de innovativeness en una empresa debe favorecer
la formacion de su personal a fin de alcanzar los objeti-
vos estratégicos planeados. Este razonamiento se
puede aplicar igualmente cuando la empresa deba
adaptarse a los retos medioambientales y, por tanto,
deba innovar en esta materia, promoviendo la forma-
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cion medioambiental para lograr este objetivo. Asi, la
primera hipotesis de investigacion recoge que:

H1: La predisposicion a innovar de la empresa (inno-
vativeness) afecta positivamente a la formacién me-
dioambiental de la organizacion.

La relacién entre innovativeness y aprendizaje organi-
zativo es otro aspecto poco tratado en la literatura exis-
tente. Aunque existen trabajos que defienden una rela-
cion positiva entre aprendizaje organizativo e innovati-
veness (Hurley y Hult, 1998; Yeung et al., 2007; Akgun
et al., 2007 y Rhee et al., 2009), no se han encontrado
estudios que analicen empiricamente la relacion en sen-
tido inverso. Sin embargo, numerosos trabajos si sefia-
lan la relacion positiva entre el aprendizaje organizativo
y la innovaciéon empresarial (Nonaka, 1991; Sorensen y
Stuart, 2000 y Katila, 2002). Por ello, apelando a la rela-
cion positiva existente entre innovativeness e innova-
cion (Sigauw et al., 2006), una empresa que desee inno-
var apostara por impulsar el proceso de aprendizaje or-
ganizativo como un factor a través del cual se logre
alcanzar la innovacién deseada.

Por otro lado, hay que tener en cuenta que para que
se produzca el aprendizaje organizativo es necesario
que exista un clima que favorezca la experimentacion y
el aprendizaje (Leonard Baton, 1995), asi como un com-
promiso real por parte de los trabajadores (Cross y
Baird, 2000), circunstancias que caracterizan a las em-
presas donde la innovativeness esta presente.

De hecho, varios autores consideran que la orienta-
cion emprendedora de una organizacion, entendida
ésta como un estilo directivo basado en una actitud em-
prendedora (Knight, 1997 y Lumpkin y Dess, 2001), pro-
porciona una base cultural apropiada para el desarrollo
del aprendizaje organizativo (Zahra et al., 1999 y Liu et
al., 2002). Por tanto, cuanto mayor sea la vocacioén inno-
vadora, mayor sera el clima emprendedor existente en
la organizacion y, por tanto, mas elevado sera el empuje
para desarrollar la capacidad de aprender, puesto que
como afirmaban Hamel y Prahalad (1993) seran nece-
sarios nuevos conocimientos para desarrollar nuevas
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competencias. Por tanto, la segunda hipétesis de inves-
tigacidon que se plantea es:

H2: La predisposicion a innovar de la empresa (inno-
vativeness) afecta positivamente a la capacidad de
aprendizaje organizativo.

3. Influencia de los procesos de aprendizaje
en la proactividad medioambiental hotelera

En relacion con el medio ambiente, la formacion prac-
tica se considera a priori necesaria para el desarrollo de
una EMP (Aragdn, 1998; Bansal y Roth, 2000; Erdogan
y Tosun, 2009 y Molina et al., 2009). Algunos estudios
analizan, junto con otros factores, la formacién me-
dioambiental haciendo hincapié en que la disposicion de
ciertos conocimientos y destrezas por parte de directi-
vos y trabajadores es necesaria para el desarrollo de
planteamientos medioambientales (Henriques y Sa-
dorsky, 1999; Buysse y Verbeke, 2003; Hillary, 2004;
Darnall y Edwards, 2006 y Chiappetta y Aimada, 2008).
Asimismo, la mayoria de estos autores coinciden en que
una baja inversion en este aspecto supone un serio im-
pedimento para el desarrollo de practicas medioambien-
tales.

Pese a ello, muy pocas empresas desarrollan este
tipo de formacion, y entre ellas muchas lo hacen porque
han implantado un sistema de gestién medioambiental,
siendo, en este caso, la formacién un requisito obligato-
rio para obtener la certificacion correspondiente. Las ra-
zones que explican esta falta de inversién en formacion
medioambiental son diversas: riesgo apreciado por los
directivos sobre posible rotacion de empleados forma-
dos en la materia (Marshall et al., 1995 y Darnall y
Edwards, 2006), coste asociado a dichas actividades
(Alberti et al., 2000), aislamiento que sufren los departa-
mentos de medio ambiente (OCDE, 2005), actitud des-
favorable de trabajadores y directivos a la hora de modi-
ficar sus habitos de trabajo, falta de concienciacion me-
dioambiental de empleados y gerentes (Post y Altman,
1994) o falta de evaluacién de la formacion impartida y
desconocimiento de su efectividad (Truelove, 1997).

Ademas, el «riesgo percibido» por la empresa de re-
cuperar esa inversion es alin mayor que cuando se trata
de formacion en otros campos, debido a que muchos di-
rectivos no estan convencidos de que la adopcion de
practicas medioambientales conlleve obligatoriamente
una mejora en sus resultados empresariales (Sharma,
2000). Ademas, en determinados sectores como el tu-
ristico la regulacion relativa a medio ambiente no es ex-
cesivamente estricta, provocando que las decisiones
medioambientales dependan en gran medida de la vo-
luntariedad de los directivos (Vidal, 2009). Por todos es-
tos impedimentos, muchas empresas se limitan a cum-
plir con lo estrictamente obligatorio, limitando los costes
de la formacién al minimo necesario o suprimiéndolos
en caso de ser posible.

No obstante, este trabajo plantea que el desarrollo de
programas de formacion medioambiental para los em-
pleados influye positivamente en la implantacién de
EMP, debido a que una formaciéon medioambiental ade-
cuada implica las siguientes ventajas: desarrollo de la
sensibilidad hacia la proteccion medioambiental y hacia
actitudes proactivas de los directivos y trabajadores
(Bansal y Roth, 2000 y Lépez y Serrano, 2007); aumen-
to de los conocimientos, habilidades y destrezas nece-
sarios sobre los nuevos procesos y acciones (Banerjee,
1998 y Kunes, 2001); retroalimentaciéon de la informa-
cion a los empleados sobre desempefio medioambien-
tal obtenido a fin de lograr su motivacion e implicacion
(Govindarajulu y Daily, 2004) y, gracias a la mayor parti-
cipacion de los empleados, la aparicién de nuevas ideas
que posibilitan la identificacion de problemas que no ha-
bian sido detectados anteriormente (Elkington et al.,
1991). Por tanto, la dicotomia existente entre las venta-
jas que la formacion medioambiental otorga frente a la
baja aplicacion de esta practica en la realidad, plantea la
necesidad de aportar mas evidencias empiricas que ra-
tifiquen nuestros planteamientos, para lo cual se esta-
blece la tercera hipétesis:

H3: La formacién medioambiental influye positiva-
mente en el desarrollo de estrategias medioambientales
proactivas en la empresa.
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Respecto al aprendizaje organizativo, este concepto
hace referencia al mecanismo que permite la creacion
de conocimiento asi como su transformacion, difusién y
utilizacion de forma conjunta y social por la propia em-
presa y por sus miembros, desarrollando un proceso
que favorece la aparicion de nuevas capacidades en la
organizacion (Nonaka et al., 1996 y Dixon et al., 2007).

El aprendizaje organizativo se entiende como una ca-
pacidad dinamica basica para el desarrollo de otras ca-
pacidades dinamicas (Crossan y Berdrow, 2003) como
la gestion medioambiental proactiva (Aragoén y Sharma,
2003), ya que, en entornos altamente cambiantes, la
aparicion de determinadas capacidades dinamicas se
basa menos en el conocimiento existente y mas en la
rapida creacion de nuevo conocimiento (Danneels,
2008).

Ademas, la incorporacion de la preocupaciéon me-
dioambiental en las empresas supone, en muchas oca-
siones, implantar nuevos procedimientos de trabajo,
nuevas formas de gestion, nuevas tecnologias (Shrivas-
tava, 1995 y Boiral, 2002) e incluso, en casos extremos,
modificar su configuracién organizativa (Lépez y Serra-
no, 2007). Esto provoca que, para enfrentarse a los
cambios impuestos y poder realizar el proceso de adap-
tacion de manera adecuada, sea imprescindible «desa-
prender» las rutinas existentes y llevar a cabo una reno-
vacion de competencias, para lo cual el proceso de
aprendizaje organizativo es un factor fundamental.

Sin embargo, aunque la literatura previa avala que el
aprendizaje organizativo favorece la implantacion de
EMP (Sharma y Vredenburg, 1998; Boiral, 2002 y Ara-
gon y Sharma, 2003), el desajuste entre la influencia de
una capacidad genérica (el aprendizaje organizativo,
cuyos efectos son muy amplios y variados) y la influen-
cia de una capacidad muy especifica (la proactividad
medioambiental) hace necesario verificar si se cumple
dicha relacion. En base a esto, la cuarta hipotesis de in-
vestigacion indica que:

H4: La capacidad de aprendizaje organizativo influye
positivamente en el desarrollo de estrategias medioam-
bientales proactivas en la empresa.
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Finalmente, esta investigacion pretende estudiar si
es equiparable la influencia que la formacion medioam-
biental y el aprendizaje organizativo tienen a la hora de
desarrollar practicas medioambientales avanzadas o
si, por el contrario, alguna de ellas es mas determinan-
te. Esta comparacién es pertinente debido a las dife-
rencias tan notables en tiempo, dificultad y coste entre
ambos mecanismos de aprendizaje. Asi, la formacién
medioambiental es una practica de recursos humanos
cuya aplicacion es relativamente sencilla al realizarse
directamente sobre los individuos, con un coste con-
creto y cuantificable y unos resultados facilmente ob-
servables y medibles. Sin embargo, en muchas ocasio-
nes, puede ser una actuaciéon que se aplica de forma
automatica (por considerarse tedricamente esencial al
aplicar politicas medioambientales) sin que realmente
sus efectos sean eficaces debido a su falta de planifi-
cacion o adecuacioén. El aprendizaje organizativo, sin
embargo, es un proceso que implica un esfuerzo mu-
cho mayor, ya que necesita la participacion de toda la
organizacion al pretender alcanzar un aprendizaje co-
lectivo. No obstante, aunque su elaboraciéon es mas
compleja, necesita mas tiempo y su coste es mas dificil
de estimar, sus efectos, a priori, son mas duraderos, ya
que la memoria social asegura que el conocimiento
grupal, al estar interiorizado dentro de la organizacion y
no vinculado a miembros concretos, no desaparece
por el abandono de alguno de sus integrantes (Bontis
et al.,2002). Igualmente, este aprendizaje, si se alcan-
za, es considerado como un recurso organizativo esen-
cial (Tippins y Sohi, 2003), ya que, dada su intangibili-
dad, su existencia diferencia a la empresa de la com-
petencia.

Estas diferencias tan considerables justifican la nece-
sidad de profundizar en esta materia, pues las empre-
sas y sus directivos necesitan conocer qué medios son
mas eficaces para desarrollar proactividad medioam-
biental. Por ello, se plantea la quinta hipotesis:

HS5: El aprendizaje organizativo tiene una influencia
mayor que la formacion medioambiental en el desarrollo
de estrategias medioambientales proactivas.
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FIGURA 1
MODELO TEORICO PROPUESTO
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FUENTE: Elaboracién propia.
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4. Anadlisis empirico y resultados

El objetivo principal de esta investigaciéon es analizar
la influencia que la formacién medioambiental y el
aprendizaje organizativo tienen sobre la implantacion de
EMP, considerando previamente si la existencia de inno-
vativeness influye en estas dos vias de aprendizaje
(Figura 1).

Sector: industria hotelera andaluza

Varios autores han considerado que a la hora de
analizar el comportamiento medioambiental de las
empresas es preferible elegir un Unico sector econo-
mico (Font, 2002). Esto permite acotar los efectos de-
rivados de las condiciones del entorno, de la tecnolo-
gia utilizada y de los resultados obtenidos por las em-
presas pertenecientes al sector analizado. Esta
investigacion se centra en el sector hotelero de Anda-

lucia por varias razones: i) el sector es representativo
del tejido hotelero a nivel nacional, por lo que los re-
sultados son extrapolables al conjunto de hoteles es-
panol; ii) la importancia econémica de esta actividad
en la economia espafiola y andaluza; jii) el hecho de
que los servicios de alojamiento determinan toda la
oferta turistica (Deng et al.,1992) y iv) el avanzado de-
sarrollo de las distintas iniciativas ambientales que
demuestran la voluntad de los miembros del sector
para adaptarse a los requerimientos exigidos cada
vez mas por turistas «verdes».

Descripcion de la muestra

Para obtener informacion sobre los alojamientos ho-
teleros de Andalucia se utilizé la base de datos de esta-
blecimientos turisticos del registro de turismo pertene-
ciente a la Consejeria de Turismo, Comercio y Deporte
de la Junta de Andalucia. Esta base de datos recogia un
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total de 1.621 hoteles inscritos oficialmente en enero del
afo 2008.

La recopilacion de los datos se realizé a través de un
cuestionario estructurado (Anexo) que se remitié a las
empresas mediante envio postal. Al cuestionario res-
pondieron un total de 329 establecimientos, consideran-
do como validos 252 de los cuestionarios finalmente re-
cibidos, lo que supone una tasa de respuesta definitiva
global del 15,5 por 100.

Instrumentos de analisis: justificacién
de las escalas utilizadas

Tras realizar una profunda revisién de la literatura,
para la recogida de datos esta investigacion utilizé un
conjunto de escalas utilizadas con anterioridad. Sin em-
bargo, para evitar posibles errores derivados de la tra-
duccioén, el instrumento fue testado con un grupo de di-
rectivos de empresas del sector, considerando las suge-
rencias realizadas por los participantes en este test
piloto.

La innovativeness fue medida mediante una escala
adaptada de la originalmente propuesta por Hurley y
Hult (1998) (desarrollada por Burke, 1989) y que ha sido
utilizada en diversos estudios en los que ha demostrado
su validez y fiabilidad (Tien-Shang y Hsin-Ju, 2005 y
Menguc y Auh, 2006).

Para medir la formacion pueden utilizarse medidas
de tipo objetivo o subjetivo (Aragoén et al., 2003). Por lo
que respecta a la medida basada en variables objeti-
vas, existe una amplia variedad de parametros, tales
como: tiempo empleado, numero de trabajadores for-
mados, coste incurrido o tipo de formacion (Aragon et
al., 2003; Ng y Siu, 2004 y Tzafir, 2006). En este traba-
jo se optd por medir la formacién mediante un indicador
objetivo utilizando el nimero de horas de formacion
presenciales en materia medioambiental realizada por
término medio en cada hotel. La escala finalmente utili-
zada estaba compuesta por dos items: formacion me-
dioambiental recibida por los directivos y recibida por
los empleados.

TRIBUNA DE ECONOMIA
140 ICE Mayo-Junio 2012. N.° 866

Respecto a la medida del aprendizaje organizativo,
ésta no esta exenta de polémica, pues mientras que
determinados autores mantienen que el concepto vie-
ne representado por una variable latente multidimen-
sional (Tippins y Sohi, 2003) otros defienden la unidi-
mensionalidad del concepto (Lloréns et al., 2005 y Gar-
cia et al., 2007). Ademas, el andlisis de la literatura
sobre aprendizaje organizativo establece otras formas
desde las que se ha abordado la medicion del aprendi-
zaje organizativo: en base a las dimensiones o factores
criticos que componen el aprendizaje organizativo
(Templeton et al., 2002), el nivel de medida —indivi-
dual, grupal y organizativo— (Bontis et al., 2002) y las
fuentes — internas y externas — del aprendizaje (Boi-
ral, 2002). En este trabajo se opta por medir el aprendi-
zaje a nivel organizativo utilizando una escala de cua-
tro items basada en las propuestas de Kale, Singh y
Perlmutter (2000) y Edmonson (1999) y recogida en el
trabajo de Lloréns et al. (2005). Esta escala fue valida-
da por los autores con un alto grado de fiabilidad y ha
sido posteriormente utilizada en diversas investigacio-
nes (Bueno et al., 2007 y Garcia et al., 2008).

Finalmente, para medir la aplicacion de estrategias
medioambientales avanzadas por las organizaciones se
han utilizado hasta el momento multiples formas: a tra-
vés de los contaminantes emitidos (Klassen y Whybark,
1999), por documentos publicos disponibles o mediante
la percepcion de los directores (Sharma y Vredemburg,
1998 y Aragon et al., 2005). Esta ultima opcién ha sido
la elegida para medir la proactividad medioambiental en
este trabajo.

La medida de la orientacion de la gestion medioam-
biental se ha basado en la escala propuesta por Aragén
(1998), compuesta por 14 items. Si bien, fue necesario
adaptarla a la realidad investigada: el sector hotelero.
Para ello, se eliminaron algunos de los items de la esca-
la de referencia (orientados a sectores industriales) y se
incluyeron otros planteados por Rueda, Aragén y Shar-
ma (2008) que en su investigacion incluyeron una esca-
la de 29 items que media la estrategia medioambiental
de empresas de servicios del sector turistico. Finalmen-
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CUADRO 1

MATRIZ DE CORRELACIONES Y ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS (N=252)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23
1. OINN1 1,00
2. OINN2 0,74 1,00
3. OINN3 0,40 046 1,00
4. FM1 0,11 0.19 0,11 1,00
5. FM2 0,08 0,18 0,09 080 1,00
6. AO1 0,33 0.41 024 0,18 0,18 1,00
7. AO2 0,25 027 026 0,19 0.21 0.73 1.00
8. AO3 0,36 043 036 027 026 072 0,72 1,00
9. AO4 0,34 038 034 026 026 063 0,68 075 1,00
10. EMP1 0,22 0.19 0,14 023 0,17 024 026 023 0,20 1,00
11. EMP2 0,25 026 022 031 026 029 028 033 027 0,72 1,00
12. EMP3 0,16 0.13 0,10 028 0,17 029 026 0,18 020 0,72 0,64 1,00
13. EMP4 0,33 022 0,11 024 021 025 025 024 030 0,52 0,52 0,56 1,00
14, EMP5 0,25 0.25 020 0026 021 0,28 0,33 027 030 049 0,50 052 042 1,00
15, EMP6 0,24 024 0,19 034 030 034 034 035 037 052 0,57 050 047 0,63 1,00
16. EMP7 0,21 024 0,10 0024 022 032 024 026 021 0,52 0,50 0,59 042 0,50 0,56 1,00
17. EMP8 0,25 026 0,10 032 026 032 025 028 024 0,55 0,60 063 045 0,55 0.63 0,79 1,00
18. EMP9 0,20 023 0,15 025 021 0,16 023 016 028 034 041 033 055 035 040 027 033 1,00
19. EMP10 0,09 0,12 0,08 0,13 0,17 0,10 0,10 0,08 0,13 025 026 0,17 027 026 0,18 021 0,23 0,50 1,00
20. EMP11 0,22 021 0,16 0,19 0,11 021 023 0,16 022 035 036 0,34 047 039 041 037 039 055 043 1,00
21. EMP12 0,27 0,24 0,27 0,20 0,15 0,20 0,24 0,24 029 036 035 0,35 045 041 041 030 0,31 039 0025 0,54 1,00
22. EMP13 0,17 0,24 0,20 0,24 023 0,20 0,28 0,34 0,33 035 0,37 0,30 0,34 046 0,51 033 035 032 0,14 033 0,52 1,00
23.EMP14 025 0,22 0,20 0,28 0,24 0,30 0.33 0,30 0,30 0,38 0,51 044 049 0.57 0,57 0,53 0,57 041 0,31 048 0,51 048 1,00
Media 4,84 511 548 12,06 11,34 4,58 4,68 4,71 539 345 3,64 291 3,94 381 393 2,74 3,07 492 3,81 446 492 481 3,53
Desv. Tip. 1,47 141 1,29 2095 19,78 1,50 1,55 1,63 1,49 193 200 195 1,86 1,83 181 171 1,82 1,59 2,04 1,69 161 1,80 1,73
NOTA: Se muestran las correlaciones policéricas y poliseriales calculadas con PRELIS.
FUENTE: Elaboracion propia.

te, la escala utilizada en la investigacion se componia
de 14 items donde se pedia a los directivos que sus res-
puestas las realizasen comparandose con la media de
la competencia de su sector.

Validacion de los instrumentos de medida

En un paso previo a la estimacion del modelo general
propuesto se realiza un analisis factorial confirmatorio
(CFA) para comprobar la adecuacion de las escalas de
medida propuestas. Como resultado del proceso de vali-
dacion, en la escala de innovativeness se eliminaron al-
gunos items inicialmente contemplados. Las escalas fi-
nalmente utilizadas en el analisis estuvieron integradas
por los items que se muestran en el Anexo. Como se
observa en dicho Anexo, tanto la fiabilidad compuesta
como la varianza extraida y el coeficiente alfa de Cron-

bach de las escalas finales superan los minimos reco-
mendados en la literatura (Sharma et al., 1999 y
Peterson, 1994), de ahi que las mismas se consideren
validas y fiables.

Para contrastar las hipotesis propuestas se utilizé un
modelo de ecuaciones estructurales que fue testado uti-
lizando el paquete informatico LISREL. Tras comprobar
que no se cumplia la hipotesis de normalidad multiva-
riante requerida para estimar el modelo mediante el mé-
todo ML, teniendo en cuenta las recomendaciones de
Joreskog y Soérbom (1993), se calcularon las matrices
necesarias para estimar el modelo mediante el procedi-
miento WLS: la matriz de correlaciones policéricas y po-
liseriales junto con la matriz asintética de covarianzas
(Cuadro 1).

LISREL permite comprobar de manera simultanea la
correcta medida de los conceptos considerados en el
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CUADRO 2
ESCALAS E iTEMS (SOLUCION ESTANDARIZADA UTILIZANDO EL METODO DE
ESTIMACION WLS)
Escalas e [tems estagg;?iiZdas tvalue R? clzlr?lt;tgz?a \éitnri?dze?
Orientacion a la innovacién (ORINNOV) . . .. .. 0,8575 0,6729
OINNT . . 0,87 — 0,76
OINN2 . . 0,93 24,01 0,86
OINN3 . ... 0,63 14,78 0,40
Formacion medioambiental (FORMED). . ... .. 0,9186 0,8500
FM1 . 0,98 — 0,97
FM2 . 0,86 18,33 0,74
Aprendizaje organizativo (AO) . ............ 0,9537 0,8376
AOT . . 0,92 — 0,84
AO2 . . 0,91 38,87 0,83
AO3 . . 0,94 44,03 0,88
AO4 . . 0,89 37,94 0,80
Estrategia media proactiva (EMP). . . ........ 0,9778 0,7601
EMP 1 ... . 0,93 — 0,87
EMP 2 ... . 0,94 42,41 0,89
EMP 3 ... . . 0,93 43,26 0,86
EMP 4 ... ... 0,90 35,70 0,81
EMPS5 ... .. . 0,88 33,49 0,78
EMPG6 ... ... .. 0,93 39,00 0,86
EMP 7 .. 0,92 40,58 0,84
EMP8 ... . . . 0,96 45,81 0,91
EMPO ... ... . 0,85 30,07 0,73
EMP 10 .. ... . 0,63 16,69 0,40
EMP 11 ... 0,85 29,50 0,72
EMP 12 .. .. 0,83 24,83 0,69
EMP 13 .. ... 0,79 25,41 0,63
EMP 14 .. .. . . 0,91 33,46 0,82
NOTA: Los valores no se estiman para aquellos indicadores cuyas cargas factoriales (loadings) se fijan a la unidad.
FUENTE: Elaboracion propia.

modelo (modelo de medida) y testar las relaciones es-
tructurales entre tales conceptos (modelo estructural).
Siguiendo a Hair et al. (2009) se comprueba en primer
lugar la validez del modelo de medida para, a continua-
cion, verificar el modelo estructural.

Respecto a la validez convergente del modelo de me-
dida el Cuadro 2 muestra que las cargas factoriales es-
tandarizadas son elevadas (>0,6 en todos los casos) y
estadisticamente significativas (t-value>1,96), condicion
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necesaria para garantizar dicha validez. Asimismo, los
valores calculados para los indicadores de fiabilidad del
constructo y de la varianza extraida, superan los valores
minimos generalmente recomendados en la literatura:
0,7 y 0,5, respectivamente (Hair et al., 2009).

Tras comprobar la validez convergente es conveniente
evaluar la validez discriminante. Para ello se compara la
varianza extraida de cada factor con el cuadrado de las
correlaciones entre constructos. Todas las varianzas ex-
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CUADRO 3
CORRELACIONES ENTRE LOS CONCEPTOS DEL MODELO (SOLUCION ESTANDARIZADA)

FORMED AO EMP ORINNOV
FORMED . ... .. . e 1,00 0,11 0,32 0,19
AO . e 0,33 1,00 0,41 0,56
EMP . . 0,57 0,64 1,00 0,31
ORINNOV . . .. e 0,44 0,75 0,56 1,00
Varianza extraida. . . . .......... ... ... ... ... .. . ... 0,850 0,837 0,760 0,673

NOTA: los valores bajo la diagonal son las correlaciones estimadas entre los constructos, los elementos de la diagonal son las varianzas de los constructos y los

valores sobre la diagonal son las correlaciones al cuadrado.
FUENTE: Elaboracion propia.

CUADRO 4
INDICADORES DE LA BONDAD DEL AJUSTE DEL MODELO

indices Valores
Medidas de ajuste absoluto
Chicuadrado. . . . . ... . 373,41
Grados de libertad. . . . ... .. 226
Probabilidad . . . .. ... 0,00
Gl e 0,97
RM S A, 0,051
Intervalo de confianza para RMSEA . . . . . ... (0,042; 0,060)
P-value for test of close fit (RMSEA < 0,05) . ... ... .. .. e 0,42
Chi-cuadrado normada. . . . .. ... ... e 1,65
Medidas de ajuste incremental
NE L. 0,96
NNF L 0,98
L3 0,98
RE L. 0,95
Indicadores de ajuste de parsimonia
AGF L o 0,97
PN L 0,86

FUENTE: Elaboracion propia.

traidas del Cuadro 3 superan a las correspondientes co-
rrelaciones al cuadrado entre constructos, lo que indica la
inexistencia de problemas de validez discriminante para
el andlisis factorial confirmatorio del modelo. Los datos

del Cuadro 3 también son indicativos de la validez nomo-
l6gica, pues las correlaciones entre los constructos son
todas positivas, tal y como era de esperar segun los re-
sultados de la revision de la literatura llevada a cabo.
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FIGURA 2
COEFICIENTES ESTRUCTURALES ESTANDARIZADOS

Orientacion a
la innovacién
(ORINNOV)

Fuente: Elaboracioén propia.

R*=0,20

Formacion
medioambiental
(FORMED)

Aprendizaje
organizativo
(AO)

Estrategia
medioambiental
proactiva (EMP)

En el Cuadro 4 se muestran los indicadores de la bon-
dad del ajuste del modelo estimado. El valor de la ¢2 es
373,41 con 226 grados de libertad (p<0,05), mientras
que la chi-cuadrado normada es 1,65. El coeficiente CFI
es 0,98 con un RMSEA de 0,051 y un intervalo de con-
fianza de 0,042 hasta 0,060. Todas las medidas anterio-
res estan dentro del rango de valores que se pueden
asociar con un ajuste adecuado segun los criterios ex-
puestos por Hair et al. (2009) para un modelo con me-
nos de 30 indicadores y un tamafio muestral superior a
250 observaciones.

5. Resultados

La Figura 2 recoge los coeficientes estructurales es-
tandarizados del modelo estimados mediante el método
WLS. Como se puede observar, las hipétesis propues-
tas han sido soportadas con una elevada significacion
estadistica.
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Segun los resultados obtenidos la orientacion a la inno-
vacion (innovativeness) es positiva y significativamente
relacionada tanto con la formacién medioambiental (coe-
ficiente=0,44; p<0,01) como con el aprendizaje organiza-
tivo (coeficiente=0,75; p<0,01). Los valores de R? para la
formacion medioambiental y el aprendizaje organizativo
son 0,20 y 0,56, respectivamente. Estos resultados po-
nen de manifiesto que la innovativeness es peor predictor
de la formacién medioambiental que del aprendizaje or-
ganizativo, pues en este ultimo caso la innovativeness
explica una mayor proporcién de la variabilidad en el
aprendizaje organizativo. De esta forma, nuestros resul-
tados apoyan tanto la hipotesis 1 como la 2.

En cuanto a las hipétesis 3 y 4, relacionadas con los
efectos de la formacion medioambiental y el aprendizaje
organizativo sobre la EMP, ambas han encontrado so-
porte estadistico en los resultados del modelo. Tanto la
formacién medioambiental (coef.: 0,40; p<0,01) como el
aprendizaje organizativo (coef.: 0.50; p<0,01) afectan
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de manera positiva y estadisticamente significativa a to-
dos los elementos de la estrategia medioambiental
proactiva en las empresas hoteleras analizadas.

Para finalizar, y en lo que respecta a la quinta hipote-
sis, los resultados obtenidos tras la estimacion del mo-
delo parecen dar apoyo a la idea de que el aprendizaje
organizativo (coef.: 0,50; p<0,01) influye mas que la for-
macién medioambiental (coef.: = 0,40; p<0,01) en el de-
sarrollo de EMP. No obstante, para verificar si existe
apoyo estadistico a esta idea, se procedié a estimar un
nuevo modelo en el que se exigia que los coeficientes
estimados de las dos relaciones de interés fuesen igua-
les. Este modelo restringido arrojé unos indicadores de
la bondad del ajuste similares a los obtenidos con el
modelo donde dichos parametros se estimaron libre-
mente (x2=375,97 con 227 grados de libertad, p<0,05;
RMSEA=0,051 con un intervalo con confianza al 90
por 100 entre 0,042 y 0,060 y CFI=0,98). En base al test
propuesto por Cheung y Rensvold (2002) para la com-
paraciéon de modelos anidados basado en el indicador
CFl, puesto que no se producen diferencias entre los
valores del coeficiente CFI para el modelo restringido y
el estimado libremente, se concluye que ambos mode-
los son muy parecidos y que, por lo tanto, los efectos de
la formacion y el aprendizaje organizativo sobre la EMP
son similares (a igual conclusion llegamos si utilizamos
el test de diferencias en los valores de la %2). Por tanto,
los resultados no apoyan la hipétesis 5.

6. Conclusiones

El objetivo de este trabajo es analizar la influencia que
la formacién medioambiental y el aprendizaje organiza-
tivo ejercen en el desarrollo de estrategias medioam-
bientales proactivas, conociendo asi cual de estos pro-
cedimientos de aprendizaje es mas efectivo. Ademas,
se ha estudiado como afecta la innovativeness en la
creacién de conocimiento por ambas vias.

En base a los resultados empiricos obtenidos, las
principales conclusiones de este trabajo se resumen
de la siguiente manera. La existencia de innovative-

ness favorece la aplicacion de la formacion medioam-
biental. Esto es debido a que una organizacion basada
en la creacioén de procesos innovadores y que sea ca-
paz de generar cambios internamente, necesita un per-
sonal preparado y capacitado. En este estudio, al ser
los requerimientos de tipo medioambiental, la innovati-
veness actua como elemento promotor de la formacién
medioambiental. De igual manera, conforme aumenta
la orientacion hacia la innovacion de la organizacion se
incrementa el aprendizaje organizativo, ya que la exis-
tencia de una cultura innovadora es una variable que
favorece que los conocimientos individuales sean dis-
persados y compartidos por la organizacion en su con-
junto. Al trasladar al plano social el conocimiento y lo-
grar desarrollar reglas y rutinas organizativas, se con-
sigue una capacidad de actuacién conjunta mucho mas
avanzada, lo que permitira a la empresa crear nue-
vas capacidades. Asimismo, la formacion ambiental fa-
vorece la puesta en marcha de estrategias medioam-
bientales proactivas, puesto que, el tener un personal
formado, preparado y concienciado medioambiental-
mente, contrarresta determinados comportamientos
resistentes al cambio tanto de los individuos como de
la organizacién en su conjunto, potenciando el compro-
miso de los empleados con los objetivos corporativos
planeados. Ilgualmente, el aprendizaje organizativo fa-
vorece la aplicacion de medidas medioambientales
avanzadas, ya que mediante este tipo de aprendizaje
el conocimiento medioambiental individual es transferi-
do a todos los grupos existentes dentro de la empresa.
Esto permite la implicacion directa de todos los miem-
bros, algo que, pese a la dificultad que representa,
constituye un parametro muy valioso pues permite al
personal de la empresa promover nuevas habilidades y
conocimientos en este campo. Finalmente, al compa-
rar como influye el aprendizaje organizativo respecto a
la formacién medioambiental en el desarrollo de EMP,
los resultados demuestran que ambas vias de aprendi-
zaje consiguen unos efectos similares. Este resultado
ofrece una informacion realmente valiosa, ya que de-
muestra que la proactividad medioambiental en las em-
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presas se consigue de igual manera si se involucra a
toda la organizacion, mediante un aprendizaje que lo-
gre generar un conocimiento compartido (con la com-
plejidad que eso conlleva), que si se aplica una practi-
ca dirigida al aprendizaje individual. Por tanto, los ges-
tores deben tener en cuenta que aunque con ambas
vias se pueden obtener resultados similares, no signifi-
ca que las dos requieran igual esfuerzo por parte de la
organizacion. Mientras la formacién es una practica de
recursos humanos que no conlleva un elevado nivel de
dificultad en su aplicacion, es facil de medir y mensura-
ble en tiempo y coste, el aprendizaje organizativo es
una capacidad dinamica mas complicada de poner en
practica, dificil de alcanzar y de evaluar.

Esta investigacion esta sujeta a una serie de limitacio-
nes que deben ser consideradas. Muchos de los con-
ceptos analizados son intangibles, dificiimente medibles
y de compleja valoracion. Igualmente, pese a depurar
empiricamente estos constructos, nétese que no dejan
de ser una aproximacion para las variables latentes
—no observables—. Por otro lado, todas las medidas
del estudio se han basado en las percepciones de los di-
rectivos, por lo que pueden contener un componente
subjetivo y, ademas, el analisis realizado es de corte
transversal, sin poder conocer la evolucion de las varia-
bles y sus efectos en las relaciones estudiadas a lo lar-
go del tiempo.

Esta investigacion puede ampliarse en el futuro, bien
superando las limitaciones expuestas o estableciendo
nuevas lineas de investigacion que se han planteado a
lo largo del trabajo. Seria importante ampliar el estudio a
otros sectores y con un ambito geografico mas extenso
para poder comprobar la estabilidad de las estimaciones
y lograr que los resultados sean generalizables. Tam-
bién resultaria interesante realizar un estudio longitudi-
nal para analizar como evolucionan las relaciones pro-
puestas a lo largo del tiempo, sobre todo teniendo en
cuenta que los efectos de la formacion de personal no
suelen ser inmediatos, sino que sus efectos en términos
de la inversién realizada se ponen de manifiesto en el
largo plazo (Bassi et al., 2002).
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De igual forma, el modelo incita a analizar de forma di-
recta la relacion de influencia entre la innovativeness y
la estrategia medioambiental proactiva, para ver si real-
mente se mantiene la significacion que los resultados
parecen mostrar a priori.

Ademas de las implicaciones académicas comentadas
previamente, este trabajo ofrece varias conclusiones
orientadas a los directivos y responsables de las Adminis-
traciones Publicas. En primer lugar, parece recomendable
que los directivos medioambientalmente concienciados di-
rijan sus esfuerzos a desarrollar la innovativeness en sus
organizaciones, ya que la orientacion innovadora de la
empresa fomenta vias de aprendizaje adecuadas para el
desarrollo de estrategias medioambientales proactivas.
Respecto a qué mecanismo de aprendizaje es mas bene-
ficioso para lograr esa finalidad, tanto el aprendizaje orga-
nizativo (capacidad dinamica) como la formaciéon me-
dioambiental (practica de recursos humanos) tienen una
influencia muy similar y demostrada en la proactividad me-
dioambiental. Asi, si la empresa dispone de pocos medios
o recursos limitados, debe valorar si le interesa mas em-
barcarse en un proceso de aprendizaje colectivo, efectivo
pero complejo, o centrarse en realizar formacion me-
dioambiental, mas rapida y sencilla.

Respecto a las Administraciones Publicas, resulta
esencial que éstas desarrollen programas y cursos for-
mativos de sensibilizacion medioambiental para que las
empresas asuman su responsabilidad medioambiental
de forma proactiva. Igualmente, deben tener en cuenta
que, en muchas ocasiones, la formacién subvenciona-
da, que se imparte con caracter gratuito, es demasiado
genérica y esta poco relacionada con las tareas desem-
pefiadas por aquellos que la reciben (OCDE, 2005), lo
que hace que las empresas pierdan interés por ella de-
bido a su baja efectividad.
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ANEXO
ESCALAS DE MEDIDA

Fiabilidad Varianza Alfa

Escalas de medida compuesta extraida de Cronbach

Orientacién a lainnovacion ... ........ ... .. . ... ... 0,8549 0,6687 0,78
En el hotel se aceptan rapidamente las innovaciones tecnolégicas en cuanto es-
tan disponibles (OINN1)

En nuestro hotel la direccion participa activamente en la busqueda de nuevas
ideas innovadoras (eliminado)

En nuestro hotel la innovacion es aceptada rapidamente en la gestion de pro-
yectos o programas (OINN2)

En nuestro hotel la gente es advertida de la importancia de no cometer errores
al hacer cambios (OINN3)

En el hotel las innovaciones se perciben como arriesgadas y encuentran una
fuerte resistencia (eliminado)

Formacion medioambiental. . . .. ... ... ... ... .. ... ... 0,9243 0,8599 0,890
N.° horas anuales de formacion medioamb. presencial recibida por el director
(FM1)

N.° horas anuales de formacion medioamb. presencial recibida por término me-
dio por empleado (FM2)

Aprendizaje organizativo . . ... .. ... 0,9522 0,8330 0,906
En nuestro hotel se ha aprendido o adquirido muchos nuevos e importantes co-
nocimientos (AO1)

Los miembros del hotel han aprendido o adquirido algunas capacidades o habi-
lidades criticas (AO2)

La mejora del hotel ha estado influida por los nuevos conocimientos aprendidos
o adquiridos (AO3)

Nuestro hotel es una organizacion que aprende (OL4)

Estrategia medioambiental proactiva. . . . ........ ... .. ... L. 0,9792 0,7723 0,914

Politica medioambiental documentada (EMP1)

Designacion de un responsable de los temas medioambientales (EMP2)
Realizacién de auditorias medioambientales periédicas (EMP3)

Realizacién de estudios detallados de consumos energéticos (EMP4)
Educacion a clientes sobre practicas medioambientales responsables (EMP5)
Formacion a empleados y directivos sobre practicas medioambientales (EMP6)
Patrocinio de actividades relacionadas con el medioambiente (EMP7)

Uso de argumentos medioambientales en actividades de marketing (EMP8)
Empleo de productos de limpieza no contaminantes del agua (EMP9)
Programa sistematico de reciclaje selectivo para todos los materiales (EMP10)

Compra sistematica de materiales reciclados o con etiquetas medioambientales
(EMP11)

Utilizacion de equipos y sistemas para disminuir el consumo de energia
(EMP12)

Utilizacion de energias renovables (EMP13)
Programa sistematico de ahorro de agua (EMP14)

FUENTE: Elaboracion propia.
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