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Los problemas que afectan a la naturaleza son cada vez mds graves. Cambio climdatico,
deforestacion, contaminacion, consumo y agotamiento de recursos naturales, o pérdida
de biodiversidad son algunos de estos importantes problemas medioambientales. La ges-
fion medioambiental estd adguiriendo una creciente importancia en las actuaciones de
las companias. Las empresas son, sin duda, causantes de un gran numero de impactos

negativos sobre el medio ambiente, por o que una
adecuada gestion medioambiental por su parte
puede contribuir a minimizar esos impactos nega-
tivos.

Dos de los topicos principales en la investigacion so-
bre gestion medioambiental empresarial han sido,
por una parte, el andlisis de sus antecedentes o fac-
tores determinantes y, por otra parte, la investigacion
sobre las consecuencias de esa gestion ambiental.
En este arficulo nos centraremos en el primer bloque
relativo a los anfecedentes o determinantes de la
gestion medioambiental. En todo caso, de forma bre-
ve, y con relaciéon a las consecuencias, nos gustaria
remarcar que la literatura ha resaltado el efecto de la
implantacion de la gestion ambiental no solo sobre
un menor impacto ambiental de las empresas (lo que
se ha denominado como desempeno o rendimiento
ambiental) sino también el efecto sobre una mayor
competitividad y rentabilidad de las empresas. En
este sentido, la gestion medioambiental puede cons-
fituirse como una variable estratégica y competitiva

para las empresas. En esta lineq, la investigacion ha
fratado de responder si es rentable ser verde y en qué
circunstancias puede serlo. Asi, se han realizado un
gran numero de frabajos empiticos, junto con trabajos
de revision de literatura y meta-andiisis, que remarcan
esa posibilidad de conseguir una mayor rentabilidad
a fravés de la gestion ambiental, indicdndose asimis-
mo algunos mecanismos y algunas circunstancias
(variables mediadoras y moderadoras) que pueden
favorecer y permitir alcanzar esa mayor competitivi-
dad (Molina-Azorin, Claver-Cortés, Lépez-Gamero y
Tar, 2009; Albertini, 2013).

Tan importante como analizar esas consecuencias
competitivas de la gestion medioambiental es exa-
minar qué factores determinan el grado de adop-
cién y proactividad ambiental de las empresas, es
decir, los antecedentes de la gestion medioam-
biental (Bansal y Roth, 2000). Conocer y estimular
esos antecedentes puede facilitar la implantacion
de la gestion ambiental y conseguir, asi, sus resul-
tados o consecuencias positivas indicadas en el
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pdarrafo anterior. Como hemos comentado, en este
frabajo nos centramos en estos determinantes.

En esta literatura sobre antecedentes, se pueden
encontrar dos grandes bloques de factores que
pueden influir sobre la implantacion de la gestion
ambiental. Por una parte, un gran ndmero de tra-
bajos ha examinado la presidn que pueden ejercer
determinados grupos de interés externos, principal-
mente las administraciones publicas a través de las
normativas ambientales, la presion competitiva de
clientes y competidores, y la presion también ejerci-
da por la sociedad con la creciente concienciacion
por los problemas ambientales (Bansal y Roth, 2000).
La teoria de los grupos de inferés y la teoria institucio-
nal suelen conformar la base tedrica que ayuda a
justificar estas influencias externas.

Por otra parte, menos trabajos han examinado otros
antecedentes vinculados a determinantes organiza-
tivos intemos de las empresas. Estos factores inter-
nos pueden facilitar la implantaciéon de la gestion
medioambiental. La relevancia de estos determi-
nantes intemos es que, frente a los externos, la em-
presa tiene margen de maniobra para actuar sobre
ellos y de esta forma favorecer, a través de los mis-
mos, la adopcion de un elevado grado de proac-
fividad medioambiental. Algunos determinantes
infernos que se han estudiado han sido las percep-
ciones y actitudes de los directivos hacia la cuestion
ambiental, los recursos de la empresa y el disefo
organizativo, utilizdndose normalmente la teoria de
los recursos y la extension del enfoque de los recur-
SOs naturales para argumentar el papel que pueden
ejercer estos antecedentes internos.

En este frabagjo nos vamos a centrar en dos deter-
minantes organizativos intemnos: la gestion de la ca-
lidad y la gestién de recursos humanos. Por tanto, el
propdsito principal del articulo es analizar la influen-
cia de la gestion de calidad y la gestién de recursos
humanos sobre el grado de implantacion de la ges-
fibn medioambiental. Este propdsito se analizard en
el contexto del sector hotelero espanol. Asimismo,
como se comentard posteriormente, también se
examinard la relacién entre estos dos determinan-
tes internos al analizar el papel mediador que pue-
de jugar la gestidon de recursos humanos entre la
gestion de la calidad y la gestion medioambiental.
La gestion de la calidad tiene una serie de para-
lelismos y similitudes con la gestiéon medioambien-
tal que la convierte en un sistema de gestion que
puede ayudar a una adecuada adopcion de esta
Ultima (Curkovic et al., 2000). Ademds, la gestion de
recursos humanos también puede jugar un papel
fundamental en esa adopcion, pues la formacién,
motivacion y concienciacion de los empleados
van a ser aspectos clave para implantar adecua-
damente un sistema de gestion ambiental (Baum,
2018). En la relacion entre los dos determinantes in-
ternos, veremos la influencia que puede ejercer la
gestion de calidad sobre la gestion de recursos hu-
manos, y como esta Ultima puede jugar un papel

mediador entre la gestiéon de calidad y la gestion
medioambiental. Por tanto, la gestion de recursos
humanos se configura como un mecanismo a tro-
vés del cual la gestiéon de calidad influye sobre la
gestion medioambiental.

Nos gustaria destacar tfres contribuciones principales
de este trabajo, una de ellas con respecto al tema
analizado, otra relativa a la metodologia utilizada y
otra relativa al contexto examinado. Con relacién a
la primera, segun nuestro conocimiento, este es el
primer frabajo en que se analiza conjuntamente la
influencia de la gestién de calidad y la gestion de
recursos humanos sobre la gestion medioambien-
tal, estudidndose asimismo el papel de mecanismo
mediador gue ejerce la gestion de recursos huma-
nos en el impacto de la gestion de calidad sobre
la gestibn ambiental. Aungue existen trabajos que
han analizado la influencia de la gestion de calidad
sobre la gestion medioambiental, normalmente se
ha considerado una relacién directa, mientras que
en nuestro estudio se contribuye senalando un me-
canismo (la gestion de recursos humanos) a fravés
del cual se lleva a cabo esa influencia. Se frata de
temas de interés desde un punto de vista académi-
co, y asimismo relevantes también para la practica
empresarial, pues son tres sistemas de gestion que
son implantados por las empresas e interesa cono-
cer las relaciones que se pueden establecer entre
los mismos. En segundo lugar, desde un punto de
vista metodoldgico, utilizamos un disefo mixto de
investigacion, combinando investigacion  cualitati-
va y cuantitativa. En concreto, se utilizard un disefo
mixto secuencial exploratorio (Creswell y Plano Clark,
2018). La primera fase cudlitativa servird de ayuda
a la revision de literatura para establecer las hipd-
tesis de investigacion y también ayudard a disefar
algunos elementos de la siguiente fase cuantitativa.
En tercer lugar, una ultima contribucion se refiere al
contexto anadlizado, el sector hotelero espanol. La
mayor parte de trabajos en el dmbito de la gestion
medioambiental se han llevado a cabo en sectores
industriales, con muchos menos fralbbajos en el sector
servicios. En este trabajo nos centramos en el sector
furistico, y en concreto en el sector hotelero espanol,
siendo uno de los principales sectores empresariales
en nuestro pais.

El trabajo estd estructurado de la siguiente forma. En
el siguiente apartado, se plantean las hipdtesis de
investigacion en base a una revision tedrica y al es-
tudio cualitativo llevado a cabo. A continuaciéon se
describe el diseho de la investigacion cuantitativa.
El siguiente apartado examina los principales resul-
tados obtenidos, y finalmente, en el apartado de
conclusiones si se indican algunas ideas futuras de
investigacion, entre otros aspectos.

HIPOTESIS DE INVESTIGACION: REVISION DE LITERATURA
Y ESTUDIO CUALITATIVO ¥

Como hemos senalado anteriormente, la argumen-
tacion v justificacion de las hipdtesis de trabagjo se
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va a basar tanto en la revision de literatura existente
como en la realizaciéon de un estudio cualitativo. An-
tes de pasar a describir la argumentaciéon de cada
una de las hipdtesis, sefalaremos a continuacion
los aspectos fundamentales del disefo de esta in-
vestigacion cudlitativa asi como la justificacion de
haberla llevado a cabo como parte de un estudio
mixto, pues este estudio cualitativo también ayudard
a disenar y realizar el posterior estudio cuantitativo.

Disefio mixto y estudio cualitativo exploratorio inicial

En este trabajo se lleva a cabo una investigacion
empirica mixta, pues se combinan e intfegran un
estudio cualitativo con un estudio cuantitativo. A
la hora de llevar a cabo una investigacion mixta
es importante responder a dos preguntas: por qué
redlizarla (propoésito o motivo principal) y como lle-
varla a cabo (diseno mixto utilizado). En las inves-
figaciones mixtas, se pueden establecer diversos
propdsitos 0 motivos (Greene, Caracelli y Graham,
1989). En este tfrabajo, el principal propdsito es el
denominado como ‘desarrollo’, que hace referen-
Cia a que uno de los estudios (en nuestro caso, el
cualitativo) ayudard a llevar a cabo de una mejor
forma el posterior estudio (en nuestro caso, el cuan-
fitativo). En cuanto al diseno utilizado, y de forma
coherente con el propodsito perseguido, se lleva a
cabo un diseho mixto secuencial y exploratorio:
secuencial en tanto que primero se aplica uno de
los métodos y a continuacion el otro, en una se-
cuencia temporal; y exploratorio, pues la primera
fase cualitativa tiene una funcién exploratoria, ayu-
dando a desarrollar teoria contextualizada en el
sector analizado (teoria que luego se contrastard
en la investigacion cuantitativa) y a mejorar varios
elementos de esa segunda fase cuantitativa (prin-
cipalmente, la elaboracién del cuestionario que se
utilizard en ese estudio cuantitativo).

En los apartados siguientes se indicaran los aspec-
tos relativos al disefio de la investigacion cuantitativa
y los resultados obtenidos en esa parte. Indicamos
ahora los aspectos principales del disefo de la inves-
figaciéon cudlitativa, cuyos resultados serdn utilizados
en la argumentacion de las hipoétesis.

La técnica de recoleccion de datos del estudio
cualitativo ha sido la entrevista en profundidad se-
miestructurada con profesionales del sector hotele-
ro. En concreto, se llevaron a cabo 14 entrevistas,
siendo el perfil de los profesionales entrevistados el
siguiente: 2 investigadores del sector turistico, 6 di-
rectivos de hoteles, 2 representantes de asociacio-
nes hoteleras, 2 representantes de instituciones de
tfransferencia de conocimiento al sector hotelero, 1
representante de politica turistica y 1 consultor del
sector hotelero.

Las entrevistas se llevaron a cabo en persona, des-
plazdndonos al lugar de trabajo de las personas
entrevistadas. La duracion de las entrevistas fue,
en términos medios, de 2 horas por entrevista. Las

enfrevistas fueron grabadas, con el permiso de las
personas entrevistadas, y posteriormente transcritas.
El andlisis de estas entrevistas se llevd a cabo a partir
del andlisis de contenido de las transcripciones. En
la justificacion de las hipdtesis se utilizaron algunas
ideas senaladas por estos profesionales, junto con
argumentos tedricos encontrados en la revision de
literatura.

Hipdtesis ¢

Por lo que respecta a la influencia de la gestion de
calidad sobre la gestion medioambiental, hemos
de indicar que muchas empresas implantan ambos
sistemas de gestidn, bien de forma sucesiva o simul-
ténea (Karapetrovic y Willborn, 1998; Wilkinson y Dale,
1999; Molina-Azorin, Tari, Claver-Cortés y Lopez-Ga-
mero, 2009). Si bien es cierfo que estos sistemas de
gestion difieren en su finalidad principal y en los gru-
pos de interés en los que se cenfran (con un foco
principal de la gestion de calidad sobre los clientes
y un alcance mds amplio de la gestion medioam-
biental en cuanto a los grupos de interés a conside-
rar), fambién es cierto que la gestion de calidad y
la gestion medioambiental comparten muchos as-
pectos importantes.

Normalmente, las empresas implantan en primer
lugar la gestion de calidad, y en un momento pos-
terior, la gestion medioambiental. De esta forma, el
conocimiento adquirido a través de la implantacion
de la gestion de calidad puede influir positivamente
en facilitar la adopcién de la gestion medioambien-
tal. Esto puede deberse a que la gestion de calidad
supone el desarrollo de ciertos recursos, capacida-
des y prdcticas que van a ser Utiles para el desarrollo
de la gestion medioambiental (Darnall y Edwards,
2006), y muchos de estos aspectos conforman fac-
tores comunes de implantacion de ambos sistemas
de gestiéon. Entre estos elementos comunes de im-
plantacién podemos destacar el compromiso de
la alta direccion, la implicacion de los empleados,
la planificacién a largo plazo, las relaciones con los
grupos de inferés, la cultura de mejora continua, la
esfructura organizativa, o disponer de un sistema
de informacién adecuado y de indicadores (Curko-
vic, Melnyk, Handfield y Calantone, 2000; Curkovic,
2003; Darnall y Edwards, 2006; Molina-Azorin, Tari,
Claver-Cortés y Lopez-Gamero, 2009; Molina-Azorin,
Tari, Pereira-Moliner, Lopez-Gamero y Pertusa-Orte-
ga, 2015, Pertusa-Ortega, Lopez-Gamero, Perei-
ra-Moliner, Tar y Molina-Azorin, 2018). Estos factores
comunes de implantacién junto con el hecho de
gue ambos sistemas de gestion se basan en la idea
de prevencion pueden conllevar una influencia de
la gestion de calidad sobre la gestion medioam-
biental. Por tanto, la adopciéon de las prdacticas de
gestion medioambiental se puede ver facilitada en
aquellas empresas con una mayor proactividad ha-
cia la gestion de calidad.
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Las entrevistas cudlitativas a los profesionales del
sector hotelero confirmalban esta relaciéon. A conti-
nuacion, indicamos tres extractos de tres de estas
enfrevistas:

«Un sistema de gestion medioambiental es muy si-
milar a un sistema de gestiéon de calidad. Cuando
un hotel implanta un sistema de calidad es mds
fécil infroducir un sistema de gestion medioambien-
tal. Con el sistema de calidad introdujimos la idea
de mejora continua y con la gestion medioambien-
tal también tratamos de introducir mejoras adicio-
nales en el hotel». (directivo)

«El hecho de gue un hotel implante préacticas de
calidad motiva la implantacién de prdcticas am-
bientales. Ademads, estas prdacticas de calidad y de
medio ambiente pueden integrarse fdaciimente».
(representante de asociacion hotelera)

«La gestidn medioambiental es un aspecto de
nuestro sistema de gestion de calidad. Nuestro sis-
tema de calidad permite desarrollar practicas para
reducir los costes ambientales, sobre todo de re-
duccion de consumos de agua y energia». (direc-
tivo)

Teniendo en cuenta la revision de literatura y las
ideas proporcionadas por los profesionales del sec-
tor, planteamos la siguiente hipdtesis:

H1: La implantacién de la gestion de calidad influ-
ye positivamente en la implantacion de la gestion
medioambiental.

Gestion de recursos humanos y  gestio
medioambiental § g

La gestion de recursos humanos también puede
facilitar la implantaciéon de la gestion medioam-
biental. La literatura ha sugerido la relevancia de la
formacion, participacion, implicacion y motivacion
de los empleados para el éxito en la implantacion
de la gestion medioambiental (Ramus y Steger,
2000; Baum, 2007, 2018). Esta gestidon de recursos
humanos puede ser un medio para desarrollar una
vision y un cambio hacia la proteccién del medio
ambiente por parte de los empleados (Temminck,
Meharmns y Fluhen, 2015). Una gestidon de recursos
humanos que refuerce la formacion de los trabaija-
dores, su motivacion y proporcione oportunidades
para hacerlos participes podrd aumentar su con-
cienciacion y sensibilizacion hacia los problemas
ambientales, favoreciendo su aportaciéon a la ges-
fion medioambiental (Sourvinou y Filimonau, 2018).
Ademds, cuando una empresa desarrolla y pone
en marcha nuevas iniciativas medioambientales,
los empleados mds motivados serdn los que me-
nos resistencia al cambio tengan, al tiempo que
serdn los que sugerirdn mds ideas y mejoras (Jamil,
Mohamed vy Ariffin, 2015).

Ademds, los estudios empiricos muestran eviden-
cia del impacto positivo de la gestién de recursos

humanos sobre la gestion medioambiental (Mar-
tin-Tapia et al., 2008; Martinez-del-Rio et al., 2012).
Estos estudios muestran la necesidad de fomentar
la participacion de los empleados para garanti-
zar una implantacién adecuada de la gestion
ambiental. En este sentido, las habilidades y mo-
fivacion de los empleados para participar en las
tareas diarias vinculadas a la gestion medioam-
biental son aspectos intangibles de gran impor-
tancia que es necesario desarrollar para lograr el
compromiso del personal. Roxas ef al. (2017) tam-
bién encuentran que la experiencia y la forma-
cion estédn asociadas con altos niveles de proac-
tividad medioambiental. Por tanto, unas prdcticas
de gestidon de recursos humanos que promuevan
adecuadamente una mejora de las habilidades
del personal, su motivaciéon y sus oportunidades
para participar, facilitardn la adopcion de prdcti-
cas de gestion ambiental.

También merece destacarse una corriente de lite-
ratura que adopta una perspectiva de microfun-
damentos, enfatizando el importante papel de los
empleados de la empresa en ese nivel individual.
A partir de la idea de los microfundamentos de la
estrategia (Felin y Foss, 2005), se estan desarrollan-
do lineas de trabajo vinculadas al comportamien-
to pro-medioambiental de los empleados (Wells ef
al., 2018) y el comportamiento ciudadano por el
medio ambiente de los trabajadores (Boiral y Pai-
lle, 2012). Estas lineas de trabajo también resaltan
el papel clave del personal de la empresa para la
implantaciéon de la gestion medioambiental en las
empresas.

Las entrevistas a los profesionales del sector hotelero
confiratban esa influencia de la gestién de recursos
humanos sobre la gestion ambiental:

«Cualquier ciudadano bien formado y educado
serd respetuoso con el medio ambiente; empleados
bien formados también lo serdn». (directivo)

«En cuanto a buenas prdacticas de gestion de re-
cursos humanos enfenderiomos aqguellas cuestio-
nes que influyen en la formacién y el conocimiento
del personal sobre la influencia de su trabajo en el
impacto ambiental generado. Asi se conseguiria la
concienciacion y el efecto sobre los resultados de
consumos de recursos y gestion de residuos». (direc-
fivo)

«A través de la formacion y concienciacion de los
empleados se puede tener un efecto sobre los
consumos de recursos del hotel, principalmente de
energia y agua. (directivo)

En funcién tanto de la revisidon de literatura como de
las entrevistas cudlitativas, establecemos la segunda
hipotesis:

H2: La implantacién de prdcticas de gestion de re-
cursos humanos influye positivamente en la implan-
tacion de la gestion medioambiental.
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El papel mediador de la gestion de recursos
humanos entre la gestion de calidad y la gestién
medioambiental =~ § i

Nos gustaria indicar que la infencién inicial de este
frabaijo sobre la influencia de la gestion de calidad y
la gestion de recursos humanos como antecedentes
internos de la gestion medioambiental, era analizar
Unicamente las dos hipdtesis anteriores. Sin embar-
go, algunos extractos de las entrevistas cudalitativas
nos animaron a analizar una relacién adicional. En
concreto, nos gustaria recoger dos comentarios de
dos directivos del sector hotelero a los que se entre-
vistd:

«Tener un sistema de calidad supuso llevar a cabo
actuaciones de formacion y hacer que los emplea-
dos participaran en reuniones de grupos de mejora,
con lo cual nos resulté mas sencillo hacer entender
en qué consiste la gestiéon medioambiental y cémo
llevarla a cabo, ya que existia previamente una con-
cienciacion e implicacion por la calidad». (directivo)

«En nuestro hotel implantamos primero un sistema de
gestion de calidad. Para ello, llevamos a cabo for-
macion para que los empleados se acostumbraran
a frabajar con registros, cumplimentar documentos,
saber qué es un procedimiento, y que aportaran
ideas de mejora. Todo esto ayudd a implantar pos-
teriormente nuestro sistema de gestion ambiental».
(directivo)

Estos dos extractos nos llevaron a considerar la idea
de que podia existir un papel mediador de la gestion
de recursos humanos entre la gestion de calidad y
la gestiéon medioambiental. En ofras palabras, que
la gestién de recursos humanos puede constituirse
como un mecanismo a partir del cual la gestion de
calidad podria influir sobre la gestién medioambien-
tal. La literatura sobre la influencia de la gestion de
calidad en la gestion ambiental ha analizado princi-
palmente ese impacto de una forma directa. Pero
puede resultar de inferés examinar si existe algun
mecanismo mediador entre ambas, y los comen-
tarios de los directivos nos indicaban uno de esos
posibles mecanismos: la gestion de recursos huma-
nos. La idea que parecian destacar los directivos
es que la gestiéon de calidad influye sobre aspectos
importantes de los recursos humanos (formacion,
oportunidades de participacion, concienciacion), y
€s0s aspectos posteriormente iban a ser claves para
la adopcion de la gestion ambiental, sobre todo te-
niendo en cuenta gue normalmente la implantacion
de la gestion ambiental es posterior a la de la ges-
fién de calidad.

De esta forma, fratamos de revisar la literatura al res-
pecto, en este caso tras las entrevistas (a diferencia
de las dos hipdtesis anteriores). El hecho de analizar
ese papel mediador, suponia examinar la influencia
de la gestion de calidad sobre los recursos huma-
nos. En la relaciéon entre estas dos variables, lo mds
habitual es encontrar trabagjos que han analizado la
influencia contraria: el impacto de la gestion de re-

cursos humanos sobre la calidad. Sin embargo, hay
muy poca literatura sobre Ia influencia de la gestion
de calidad sobre la gestion de recursos humanos.
Bayo-Moriones y Merino-Diaz (2001) indicaban que la
implantaciéon de précticas de calidad facilita y pro-
mueve la infroduccién de précticas de gestion de
recursos humanos. En todo caso, la literatura sobre
la relacion entre la gestion de calidad vy la gestion
medioambiental, como hemos senalado anterior-
mente, indica que la implantacion de la calidad
promueve el desarrollo de una serie de recursos y
aspectos que pueden ser posteriormente Utiles para
implantar la gestion ambiental (Klassen y MclLau-
ghlin, 1993; Curkovic, 2003; Molina-Azorin, Tar, Pe-
reira-Moliner, Lépez-Gamero y Pertusa-Ortega, 2015,
Pertusa-Ortega, Lopez-Gamero, Pereira-Moliner, Tari
y Molina-Azorin, 2018). Entre esos aspectos se en-
cuentran la formacion de los empleados, su impli-
cacion y su participacion en la toma de decisiones,
aspectos que forman parte de la gestién de recursos
humanos.

Por tanto, en funcién de las entrevistas y de los argu-
mentos proporcionados por la revision de literatura,
planteamos una tercera hipdtesis:

H3: La gestién de recursos humanos juega un papel
mediador entre la gestion de calidad y la gestion
medioambiental.

Estas tres hipdtesis planteadas se contfrastaron en un
estudio cuantitativo, sobre el que nos centramos en
los apartados siguientes, indicando aspectos del di-
seNo metodoldgico del mismo asi como los resulta-
dos obtenidos.

La poblacion del trabajo son fodos los hoteles espa-
noles de 3 a 5 estrellas. A partir de la base de do-
tos Alimarket, el total de establecimientos hoteleros
ascendia a 5071 hoteles. La recoleccién de datos
se llevd a cabo a partir de un cuestionario postal.
Se llevd a cabo un estudio poblacional, de forma
que este cuestionario se envidé por correo a todos los
hoteles de la poblacién. Los hoteles tenian la posibi-
lidad de contestar en las hojas del cuestionario que
recibieron (se incluia un sobre de retomo) o bien con-
testarlo online (se indicaba en la carta de presenta-
cién la forma de hacerlo). El cuestionario se envié en
dos oleadas (octubre de 2018 vy febrero de 2019).
Finamente, se recibieron un total de 365 respuestas,
que corresponde a un 7,2% de tasa de respuesta.
La gestion medioambiental, gestion de calidad vy
gestion de recursos humanos se midieron a partir
de medidas utilizadas en la literatura (como luego
se indicard), pero las entrevistas cualitativas también
ayudaron a aclarar y a adaptar alguna cuestion
concreta para gue fuera adecuada y apropiada en
el sector hotelero.
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Se comprobd gue no existia sesgo de no respuesta
de dos formas. En primer lugar, se obtuvo que no ha-
bia diferencias significativas entre las empresas que
contestaron el cuestionario y las que no en funcién
del nimero de estrellas, pertenencia a cadena y ta-
mano de los establecimientos hoteleros. En segundo
lugar, se dividio el total de respuestas recibidas en
tres blogues, considerando las primeras empresas en
responder, las intermedias y las Ultimas (estas Ultimas
se suele considerar que representan en cierta forma
a las empresas que finalmente no responden). No
se obtuvieron diferencias significativas en ninguna
de las variables analizadas entre los primeros y 1os
Ultimos en responder.

También se tratd de evitar el sesgo de la varianza
comun gue podria derivarse de que hubiera respon-
dido una Unica persona por hotel. Para ello, en la
carta de presentacion que acompanaba al cues-
tionario se invitaba a que respondieran a las diversas
cuestiones los responsables del hotel encargados de
cada uno de esos tres sistemas de gestion: calidad,
medio ambiente y recursos humanos.

Las tres variables se han medido a partir de escao-
las Likert de 7 puntos, utilizando como base escalas
utilizadas en la literatura. La gestion medioambien-
tal se ha medido a partir de 13 items utilizados por
Garay y Font (2013). Estos ftems estan relacionados
con practicas ambientales, como si se evalla el im-
pacto ambiental del hotel, si se redlizan acciones
para ahorrar agua y energia, si se reciclan residuos,
si se eligen proveedores respetuosos con el medio
ambiente, si se forma a los trabajadores en materia
medioambiental, si se anima a los clientes a ahorrar
energia y agua, entre otros aspectos.

La gestion de calidad se midié a través de 12 items
de practicas de calidad, a partir de los trabajos de
Zhang et al. (2012) y Moreno-Luzén et al. (2014). Al-
gunas de estas prdcticas es si la direcciéon estd com-
prometida con la calidad, si el hotel recoge y anali-
za las necesidades de los clientes, si el hotel controla
los procesos de trabajo existentes, si el personal
recibe formacion sobre temas relacionados con la
calidadg, si los empleados trabajaon en equipo para
identificar problemas en su drea de trabajo, si el ho-
tel colabora con proveedores con el fin de mejorar
el servicio ofrecidos, entre otros elementos.

Por su parte, para medir la gestidon de recursos hu-
manos se utilizaron 9 ftems vinculados con el modelo
AMO (habilidades, motivacion y oportunidades para
participar), a partir de los trabajos de Beltrdn-Martin
et al. (2017) y Beltrdn-Martin et al. (2018). Algunas de
los ftems hacen referencia al proceso de seleccion,
la formacion proporcionada a los trabajadores, el
sistema de valoracion del desempeno y su vinculo-
cién con los aumentos de sueldo y los procesos de
participacion de los empleados.

El andilisis estadistico se llevd a cabo a partir de un
modelo de ecuaciones estructurales basado en el
enfoque PLS (Partial Least Squares), utilizdndose el
software estadistico SmartPLS (Ringle et al., 2014). En
el siguiente apartado de resulfados haremos referen-
cia en primer lugar a una valoracion del modelo de
medida y, a continuacion, a los resulfados obtenidos
en el modelo estructural en los que se contrastaran
las hipdtesis relativas a las relaciones planteadas en-
tre los tres sistemas de gestiéon que analizamos en
este trabagjo. Para todo ello, examinaremos los prin-
cipales indicadores estadisticos recomendados por
la literatura en PLS (Hair ef al., 2017, 2019).

RESULTADOS ¥

Modelo de medida

La valoracion del modelo de medida para los indi-
cadores reflectivos utilizados estd basada en la fio-
bilidad individual de los items de cada constructo a
partir de las cargas, la fiabilidad de cada constructo,
la validez convergente y la validez discriminante. Se
eliminaron dos ftems pues suponian problemas de
validez y tenian cargas inferiores a 0,6: un ftem en
el constructo de gestion medioambiental (se em-
plean fuentes de energia renovables) y un ftem de
gestion de recursos humanos (los empleados se co-
munican con empleados de otfros departamentos).
Con respecto al resto de items, todos presentan una
carga superior a 0,707, excepto un ftem de gestion
de cdlidad (la direccion estd comprometida con
la calidad), que presenta una carga de 0,67, y un
fftem de gestidn de recursos humanos (relativo a la
formacion), con una carga de 0,68. Puesto que es-
tas cargas estdn muy proximas a 0,707 y el resto de
indicadores cumplen con los valores recomendao-
dos, se decidi® mantener estos ftems. Ademds, la
eliminacion de esos dos Ultimos fterms no suponia un
aumento de la validez convergente de los construc-
tos comrespondientes (Chin, 1998; Hair ef al., 2017).

Por lo gque respecta a la evaluacion de las escalas, al
ser constructos reflectivos, se analizé su fiabilidad y vo-
lidez, teniendo en cuenta los valores recomendados
por la literatura (Fomell y Larcker, 1981; Chin, 1998;
Hair ef al., 2017; Hair et al., 2019). Con respecto a la
fiabilidad, se calculd el alfa de Cronbach (0,938 para
la gestion medioambiental, 0,938 para la gestion de
calidad y 0,881 para la gestion de recursos humao-
nos) v la fiabilidad compuesta (0,946 para la gestion
medioambiental, 0,946 para la gestion de calidad y
0,906 para la gestiéon de recursos humanos). Todos los
valores superaban el valor recomendado de 0,7 en
ambos indicadores de fiabilidad.

Por lo que respecta a la validez, se analizd la vali-
dez convergente y la validez discriminante. La vali-
dez convergente se examind a partir del indicador
AVE (varianza extraida media). Un valor aceptable
de AVE es 0,5 o mayor, indicando que el constructo
explica por Io menos el 50% de la varianza de los
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TABLA 1
RESULTADOS DEL MODELO ESTRUCTURAL
B t [} 1C95%
(@) H1: Gestion de la calidad = Gestion medioambiental 0,334 5,132 0,000"** (0,219;0,433)
(@) H2: Gestion de recursos humanos = Gestion medioambiental 0,308 5,435 0,000*** (0,210;0,398)
H3:
(a) Gestion de la calidad = Gestion de recursos humanos 0,575 14,769 0,000*** (0,504,0,634)
(b) Gestién de la calidad = Gestién de recursos humanos = Gestion 0177 4,895 0,000"** | (0,107;0,248)
medioambiental
Variables de control
(a) N° Hab. = Gestién medioambiental 0,078 1,860 0,031 (0.012;0,149)
() Estrellas > Gestiéon medioambiental -0,007 0,151 0,440 (-0,081,0,074)

***n < (0,001; ** 0,001 <p <0,01;*0,01 <p=<0,05
(@) Basado en 1(4999), de una cola.
(b) Basado en 1(4999), de dos colas.

SRMR = 0,070 = 0,080

Fuente: elaboracion propia.

ftems. Los valores obtenidos han sido de 0,596 para
la gestion medioambiental, 0,596 para la gestion
de calidad y 0,546 para la gestiéon de recursos hu-
manos. Con relacion a la validez discriminante, un
primer criterio siguiendo a Fomell y Larcker (1981) es
que existird validez discriminante si la raiz cuadrada
del AVE de cada constructo (0,772 para la gestion
medioambiental, 0,772 para la gestién de calidad
y 0,738 para la gestién de recursos humanos) es su-
perior a las correlaciones entre los constructos, tal y
como se observa (las correlaciones son 0,52 entre
gestion ambiental y gestiéon de calidad; 0,51 entre
gestion ambiental y gestion de recursos humanos;
y 0,58 entre gestion de calidad y gestién de recur-
sos humanos). Para la validez discriminante también
se calculd la ratio HTMT (heterotrait-monotrait), re-
comenddndose que este valor para cada par de
constructos no sea superior a 0,85, tal y como ocurre
(0,55 entre gestiébn ambiental y gestién de calidad,
0.54 entre gestion ambiental y gestidbn de recursos
humanos, y 0,61 entre gestion de calidad y gestion
de recursos humanos).

v

Modelo estructural: contraste de las hipdtesis

La evaluacion del modelo estructural puede llevar-
se a cabo a partir del valor de SRMR (residuo de la
media cuadrdtica estandarizada), el valor de Q2, el
valor del coeficiente de determinacion (R2) y la sig-
nificaciéon estadistica de los coeficientes relativos al
contraste de las hipotesis.

Se recomienda que el valor obtenido para el resi-
duo de la media cuadrdtica estandarizada (SRMR)
sea inferior a 0,080, obteniéndose en este trabajo un

valor de 0,070. Por su parte, el valor de Q2 es mayor
que 0 para los dos constructos enddgenos (gestion
medioambiental y gestion de recursos humanos),
con lo gue el modelo presenta relevancia predictiva
para las dos variables dependientes.

Por lo que respecta a los coeficientes de determi-
nacion, para la gestion medioambiental el valor de
R2 es de 0,343 (a partir de la influencia de la gestion
de calidad y la gestidn de recursos humanos). Para
la gestion de recursos humanos, fambién se calculd
su valor de R2 (0,331) a partir de la influencia de la
gestion de calidad. Este valor se calculd pues se va
a analizar el papel mediador de la gestion de recur-
s0s humanos entre la gestién de calidad y la gestion
medioambiental, por lo que la gestion de calidad
puede tener una influencia en la gestion de recursos
humanos.

Finaimente, y ya contrastando las hipdtesis plantea-
das, se planted un modelo en el que de forma con-
junta se incluyeron todos los efectos. En la tabla 1 se
muestran los resultados obtenidos.

Con respecto a la hipdtesis 1, los resultados apoyan
la influencia de la gestién de calidad sobre la ges-
fion medioambiental (8=0,334; t=5,132; p=0,000).
Por tanto, la influencia es positiva y significativa. El
intervalo de confianza al 95% para el coeficiente
de regresiéon estandarizado también fue calculado,
siendo [0,219:0,433], confirmando la influencia posi-
fiva y significafiva al no encontrarse el valor 0 dentro
de este infervalo.

Con relaciéon a la hipdtesis 2 relativa al impacto de
la gestion de recursos humanos sobre la gestion
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medioambiental, los resultados también mues-
fran una influencia positiva y significativa (8=0,308;
1=5,435; p=0,000). El infervalo de confianza al 95%
de coeficiente estandarizado es [0,210;0,398].

Para contrastar la hipdtesis 3 relativa al posible papel
mediador de la gestién de recursos humanos entre
la gestién de calidad y la gestibn medioambiental,
hemos de indicar, en primer lugar, que se obtuvo
un efecto positivo y significativo directo de la gestion
de calidad sobre la gestion de recursos humanos
(8=0,575; t=14,769; p=0,000), siendo el intervalo
de confianza de [0,504;0,634]. Para obtener si existe
efecto mediador de la gestion de recursos humanos
entre la gestion de calidad y la gestion medioam-
biental, se calculd el efecto indirecto, obteniéndose
gue efectivamente aparece ese efecto mediador
(8=0,177; t=4,895; p=0,000), siendo el infervalo de
confianza de [0,107;0,248]. Por tanto, fambién se
confirma esta hipdtesis 3. Ademads, en tanto que los
efectos se han calculado de forma conjunta, y la
gestion de calidad también influye directamente
sobre la gestion medioambiental (hipdtesis 1), pode-
mos sefalar que la mediacion ejercida por la ges-
1ibn de recursos humanos es parcial.

Para terminar con este apartado de resultados, he-
mos de indicar que se tuvieron en cuenta dos varia-
bles de control que podrian ejercer una influencia
sobre la gestiéon medioambiental: el tamano de los
hoteles teniendo en cuenta el nUmero de habita-
ciones y la categoria del hotel en funcion del nu-
mero de estrellas. Solo el tamano del hotel influia
significativamente sobre la gestion medioambiental
(8=0,078; 1=1,860; p=0,031).

CONCLUSIONES ¥

En este tfrabajo hemos analizado el importante pa-
pel que pueden jugar dos determinantes infernos
sobre la implantaciéon de la gestion medioambiental
en el sector hotelero espanol: la gestién de calidad
y la gestidon de recursos humanos. Ademds, se ha
obtenido que esta gestion de recursos humanos se
constituye como un mecanismo a través del cual
la gestion de calidad puede ejercer un impacto so-
bre la gestion medioambiental. En este sentido, la
adopcion de practicas de calidad puede ayudar a
mejorar la gestion de recursos humanos, al promo-
ver la formacion en la empresa, la motivacion de
los empleados y las oportunidades para participar.
Y esta mejora de la gestién de recursos humanos re-
percutird positivamente en la adopcién de la gestion
medioambiental.

De esta forma, con este frabajo se contribuye a la li-
teratura académica sobre la relacion entre calidad y
medio ambiente, pues la mayor parte de los trabajos
gue han analizado esta influencia se han centrado
en el impacto directo de la calidad sobre el medio
ambiente. En nuestro trabajo, hemos comprobado
que la gestion de recursos humanos se constituye
como un mecanismo a través del cual la gestion de

calidad puede influir sobre una adecuada implan-
taciéon de la gestion medioambiental. También nos
gustard destacar la contribucion metodolégica que
ha supuesto utilizar un disefio mixto de investigacion,
con una parte cualitativa y ofra cuantitativa.

Por lo que respecta a las implicaciones practicas
de este trabagjo, podriamos sefalar como recomen-
daciones a las empresas hoteleras que para una
adecuada implantacién de un sistema de gestion
medioambiental puede ayudar en gran medida
aplicar précticas de gestion de calidad junto con
practicas de gestion de recursos humanos, si bien
estas Ultimas puede ser desarrolladas por la propia
gestion de calidad. Los hoteles pueden elegir im-
plantar la gestion de calidad de forma previa a la
adopcién de la gestion medioambiental, o de for-
ma simulténea. En cualquier caso, el papel del per-
sonal del hotel va a ser fundamental, pues un perso-
nal bien formado, bien motivado y a los que se les
ofrezcan oportunidades de participar en la toma de
decisiones y en la aportacion de sugerencias, facili-
tard en gran medida la implantacion del sistema de
gestion medioambiental.

Como limitaciones del tfrabajo podriamos senalar
la baja tasa de respuesta obtenida en la recepcion
de cuestionarios. El hecho de no disponer de datos
secundarios objetivos nos llevd a decantarnos por la
obtencidn de la informacion a partir de cuestionarios
contestados en base a las percepciones de los di-
rectivos de los hoteles.

En cuanto a posibles lineas futuras de investigacion,
podria ser de inferés combinar en un mismo frabajo
antecedentes infernos de la gestion medioambiental
(como los que hemos analizado en este trabagjo u
ofros determinantes infernos) junto con diversos ante-
cedentes externos, para asi poder comprobar cudles
suponen una mayor influencia sobre la implantacion
de la gestion medioambiental. Ademds, también se-
ria interesante examinar si la adopcion de prdcticas
de gestion medioambiental también supone algun
fipo de impacto sobre la gestién de recursos huma-
nos. En este sentido, se estd desarrollando una linea
de trabajo sobre gestién verde de recursos humanos,
sobre la que puede resultar adecuado profundizar.
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