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RESUMEN

Los condicionantes ambientales que la sociedad demanda provocan

la aparición de nuevos conocimientos en gestión de recursos huma-

nos, Conocimientos que se engloban en el denominado Capital

Medioambiental de la organización. Este factor influye en los procedi-

mientos de gestión tanto en los de diseño de estructuras

medioambientales como en los de planificación de los recursos, ade-

más de incidir en aquellos relacionados con la gestión de personas y

la gestión colectiva.

Proponemos una valoración estimativa del grado de incidencia de

la existencia de capital medioambiental sobre las funciones de ges-

tión de recursos humanos.
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Introducción

a necesidad social de preservar el medioambiente plasmada en
restricciones normativas influye enormemente en las empresas,
que deben adaptarse desde un punto de vista medioambiental.

Esta adaptación conlleva la adquisición de conocimientos por parte
tanto de los trabajadores como de la propia organización. Es funda-
mental, por tanto, introducir exigencias y condicionamientos medioam-
bientales en la planificación estratégica hoy en día (del Brío y Junquera,
2000). Las razones que justifican esta afirmación son variadas:
� la existencia de una normativa cada vez más amplia, completa,
precisa y necesariamente exigente y, en consecuencia, una mayor
vigilancia y control por parte de la administración (Henriques y
Sadorsky, 1999);
� la pérdida de imagen a causa de una contaminación incontrolada
(Hunt y Auster, 1990; Jennings y Zandbergen, 1995);
� la posibilidad de introducirse en nichos de mercado que deman-
den productos respetuosos con el medio ambiente (Dechant y
Altman, 1994);
� la posibilidad de reducir los costes de producción, al aprovechar
mejor los recursos naturales (Green, 1993; Madu y al, 1995; Porter
y van der Linde, 1995; Veroutis y Aelion, 1996; Petrick y al, 1999).

Por todas estas razones se está considerando al medioambiente
como un factor de competitividad empresarial cuyas ventajas son las
siguientes:
� conformidad con la legislación, lo cual impide el cierre de las
instalaciones ( Stock y al, 1997; Faucheux y al, 1998);
� disminución de multas y sanciones (van der Veldt, 1997);
� aumento de valoración de la imagen y credibilidad en el mercado
( Inman, 1999);
� la mejora de imagen corporativa, lo que favorece las relaciones
con la comunidad y el acceso hacia los consumidores verdes
(Epstein y Roy, 1997);
� a medio y largo plazo, el ahorro de costes al reducir el consumo
de energía y materias primas, los costes de evacuación de dese-
chos y lograr un seguro más barato y accesible (Porter y van der
Linde, 1995; Epstein y Roy, 1997; Stock y al, 1997).

L
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Capital medioambiental de la empresa

A nuestro juicio, las empresas adaptadas al medio ambiente han alcan-
zado un nuevo nivel cognoscitivo, en el que el Capital Intelectual1 de
la organización se ha visto enriquecido con la adquisición de un nue-
vo conjunto de conocimientos en esta materia.

Es adecuado denominar “Conocimientos Medioambientales de la
empresa” a este nuevo conjunto de conocimientos, o también Capital
Medioambiental, si se observa como el valor, o variable stock que
representa dicho conjunto de activos basados en el conocimiento
(Navas y Ortiz, 2000).

El Capital Medioambiental de una organización presentará, como
conjunto de recursos intangibles que es, un papel esencial en la estra-
tegia y dirección de la empresa (en general, cfr. Peteraf, 1993; Grant,
1996; Navas y Ortiz, 2000). El análisis de este Capital Medioambiental
puede resultar un factor clave en la creación de valor de la empresa, al
igual que el resto del conocimiento (Spender, 1996; Grant, 1996; Came-
lo, 2000), con vistas a la creación o adquisición de nuevo conocimien-
to que sea aplicable a la empresa (Nonaka, 1991,1994; Nonaka y
Takeuchi, 1995), en un ciclo de retroalimentación.

En nuestra opinión, los conocimientos medioambientales de la em-
presa se presentan en la doble vertiente que, para los recursos
intangibles en general, se han definido como los conocimientos pro-
pios de los individuos que forman parte de la organización (Prahalad y
Hamel, 1990), y como los conocimientos que, con independencia de
las personas, la organización hace suyos (Hamel y Prahalad, 1994).

Clasificación del capital medioambiental

El capital medioambiental de una empresa, como parte del Capital Inte-
lectual global, puede ser clasificado atendiendo a muy diversos crite-
rios, los cuales deberían basarse en la idea de Fernández y Suárez
(1996) de constituir indicadores sencillos y fiables para la identifica-
ción nítida de los intangibles2. Para la clasificación del capital medio-

1 Entendemos por Capital Intelectual el valor que en un momento determinado
del tiempo presenta el conjunto de conocimientos (recursos intangibles) de
que dispone una empresa (Brooking, 1997; Edvinsson y Malone, 1997; Roos
y Roos, 1997).
2 Muy resumidamente, los criterios más empleados en las clasificaciones de
Capital intelectual son (Hall, 1992; E. Fernández, 1996; Spender, 1996; Bue-
no, 1998; Navas y Ortiz, 2000): naturaleza; presente/futuro; tácito/ explícito;
defendible/no defendible; individual/colectivo; asociado/no asociado a recur-
sos humanos; stock/flujo; input/output; e interno/externo.
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ambiental que proponemos nos basamos en el modelo Intelect, el cual
divide al Capital Intelectual en tres grandes grupos, Capital Humano3,
Capital Estructural4.y Capital Relacional5.

Hemos creído conveniente aplicar esta misma clasificación ya es-
tablecida y dividir el Capital Medioambiental en Capital Medioam-
biental Humano, Capital Medioambiental Estructural y Capital Medio-
ambiental Relacional.

Capital medioambiental humano

Son los conocimientos que poseen únicamente las personas de la
organización y que no transcienden a la misma. Este tipo de conoci-
mientos son, por consiguiente, de tipo individual y tácito. En algunos
casos, se pueden compartir por un grupo pequeño de personas, un
equipo, por cuanto dichas personas ejercen labores similares (la mis-
ma ocupación, por ejemplo).

Dentro de los conocimientos medioambientales humanos propo-
nemos la siguiente tipología:

1. Conocimientos Operativos. Son los que permiten a las personas
operar en la nueva situación de adaptación medioambiental. Funda-
mentalmente se trata de conocimientos y habilidades.

3 Recordemos que el Capital Humano se refiere al conocimiento útil para la
empresa que reside en las personas y equipos humanos de la misma, así como
la capacidad que presentan dichas personas y equipos para aprender y regene-
rar su propio conocimiento.
4 Se puede hablar de Capital Estructural en la medida en que el conocimiento
Humano, latente en las personas, se internaliza por parte de la organización,
se explicita y sistematiza Por lo tanto, pertenece a la categoría de Capital
Estructural todo aquél conocimiento que es propiedad de la empresa, con
independencia de las personas que la constituyen. Para profundizar más en
los procesos de transferencia de conocimiento, cfr. Nonaka, 1991; Hedlund y
Nonaka, 1993; Hedlund, 1994; Nonaka, 1994; Nonaka y Takeouchi, 1995;
Nonaka y Byosiere, 1999; para otros modelos de la gestión del conocimiento,
cfr. Kogut y Zander, 1992; Kim, 1993; Wikstrtim y Norman, 1994; Leonard-
Barton, 1995; Grant, 1996a, 1996b y 1997; Revilla, 1996; Muñoz-Seca y
Riveola, 1997; Choo, 1998; Leonard y Sensiper, 1998; para un compendio de
muchos de ellos, cfr. Lloría, 2000)
5 El Capital Relacional, por su parte, es el valor que representa para la empresa
el conjunto de relaciones que mantiene con el exterior. Estas relaciones se
diferenciarán según el tipo de agente con el que la organización establece sus
relaciones, de forma que habrá un Capital Relacional con agentes internos,
externos y, también, con lo que Navas y Ortiz (2000) han denominado merca-
do y que recoge las relaciones externas de las empresas consideradas desde una
perspectiva muy amplia.
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� Conocimientos. Destacamos, entre otros, las nociones teóricas
sobre medio ambiente, legislación, reciclaje, tratamiento de resi-
duos, política medioambiental, gestión medioambiental, auditoría,
etc., en profundidad acorde con el puesto desempeñado; las no-
ciones sobre manuales de buenas prácticas, procedimientos, etc.;
o el conocimiento acerca de la nueva estructura de la propia orga-
nización.
� Habilidades. Contemplamos, entre otras, el funcionamiento prác-
tico de nueva maquinaria; la separación práctica de residuos en
origen; la aplicación práctica de procedimientos medioambientales.

2. Conocimientos Emocionales. Son los que permiten a la persona
manifestarse como tal en la nueva situación de adaptación medioam-
biental. Se resumen en motivaciones para ejercer las tareas encomen-
dadas con respecto al medio ambiente; liderazgo de las personas que
deban dirigir un grupo humano sobre temas ambientales; y, por últi-
mo,  lealtad a la nueva política ambiental de la empresa.

Capital medioambiental estructural

Es aquel tipo de capital intelectual que permite el establecimiento de
una nueva estructura empresarial acorde con la situación de respeto a
las exigencias medioambientales externas. Se trata de conocimientos
colectivos, exhibidos por la organización como tal. Más adelante ana-
lizaremos cuál puede ser la génesis de este tipo de conocimientos.
Diferenciaremos entre el conocimiento ambiental organizativo y el tec-
nológico.

1. Conocimiento Ambiental Organizativo. En su vertiente organizativa,
el capital medioambiental se refiere tanto a la cultura como a la organi-
zación formal:
� Cultura: desarrollo de un nuevo patrón de comportamiento co-
lectivo, que define la conducta empresarial. Esta cultura viene apo-
yada por la aplicación del compromiso ambiental de la organiza-
ción y el establecimiento de una política ambiental.
� Organización formal: muy posiblemente se necesitará definir nue-
vas ocupaciones (directores o responsables de área medioambien-
tal; técnicos en medio ambiente, etc.), nuevos departamentos es-
pecializados, etc.

2. Conocimiento Ambiental Tecnológico. A nuestro juicio, la adapta-
ción al medio ambiente requiere, en un grado muy elevado la aplicación
de nueva tecnología. Por ello, la organización puede afirmar haber al-
canzado un grado de conocimiento tecnológico que, en este sentido,
constituye parte del capital medioambiental de la misma. También se
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puede incluir en este grupo la experiencia técnica que, con el paso del
tiempo, adquirirá la empresa en el campo medioambiental. Las paten-
tes, prototipos, máquinas y demás patrimonio de tipo físico (inventa-
rio) intelectual de naturaleza tecnológica tienen cabida en este grupo.

Capital Medioambiental Relacional

Engloba aquellas relaciones que se establecen dentro y fuera de la orga-
nización, y que giren en torno al medio ambiente. Se trata de un conoci-
miento de carácter colectivo. Distinguiremos los siguientes tipos:

1. Conocimiento Interno. Relaciones de la organización con el perso-
nal humano (institucional en ocasiones) implicado en la misma, al que
habrá que involucrar en la cultura ambiental establecida. Este perso-
nal humano pueden ser accionistas, directivos, trabajadores, etc.

2. Conocimiento Externo. Toda relación de tipo medioambiental que
mantiene la organización con agentes externos a sí misma. Este tipo de
capital nos parece de suma importancia, por lo que analizaremos con
más detalle algunos de sus elementos:
� Clientes: la empresa habrá de satisfacer las exigencias medioam-
bientales de los clientes, en cuanto a productos y servicios que se
ofrecen. Por el contrario, si la empresa ha realizado un esfuerzo
adaptativo al medio ambiente por presiones administrativas, se
hace necesario convencer al cliente de la bondad de los nuevos
productos y servicios «ecológicos», lo cual no siempre podrá ser
tarea sencilla. Este último es un punto que puede pasar desaperci-
bido, aunque es indudable su interés.
� Proveedores: si se desea cumplir íntegramente con una cadena
productiva limpia, se exigirá a los proveedores que también se
constituyan en empresas ambientalmente adecuadas. Se estable-
cerán así unas relaciones en las que unas empresas involucran a
otras en una suerte de cadena medioambiental.
� Administración: habrá que desarrollar nuevas relaciones con los
servicios administrativos de medio ambiente, tanto en la necesi-
dad de presentación de documentación, como en la exigencia de
ayudas para el cumplimiento de la normativa, entre otros aspectos.

3. Mercado. Las relaciones de mercado, en lo que se refiere al medio
ambiente, vendrán dadas, sobre todo, por el establecimiento de mar-
cas verdes o ecológicas, o por la exhibición de la empresa de sus
etiquetas y certificados ecológicos. Así, se ganará una imagen y una
reputación acordes con la nueva situación.
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Generación del capital medioambiental

Un aspecto que nos parece de vital importancia es el análisis de la
génesis de este nuevo capital medioambiental. Parece evidente que
nos encontramos ante un modelo de tipo cíclico que, en nuestra opi-
nión, se podría esquematizar en los siguientes puntos:

a) La empresa se enfrenta con un problema: la presión que ejerce el
medio ambiente o, en otros términos, la necesidad de cumplir con
la legislación medioambiental.
b) La solución del problema se plantea mediante la innovación,
tanto tecnológica como estructural y estratégica.
c) Esta innovación impone la necesidad de adquirir nuevos cono-
cimientos. Parte de estos conocimientos se asumen directamente
por las personas (p. ej., manipulación de maquinaria nueva), pero
otra parte importante se concreta en conocimientos colectivos (p.
ej., imagen «verde» de la empresa).
d) La aplicación de estos nuevos conocimientos impulsa a la em-
presa hacia un nuevo status competitivo, el cual se puede obser-
var como una respuesta al problema planteado originariamente.
e) Cuando la legislación medioambiental se modifica (lo que ge-
neralmente acontece en la dirección de una mayor restricción), se
produce un nuevo reto para la empresa.

En el modelo de conocimientos medioambientales que propone-
mos, así como el que propone Kim (1993), los individuos se enfrentan
a las nuevas experiencias internas que, por presión externa, impone la
innovación tecnológica. Así, se crean nuevos conocimientos medio-
ambientales que, al ser compartidos con el resto del grupo u otras
partes de la organización, se transforman en conocimientos colectivos.
Queremos hacer notar que la aparición de conocimientos medioam-
bientales individuales puede derivarse de la formación o, también, de la
experiencia previa de los individuos, entre otros actos de génesis.

Otro punto clave de encuentro de nuestro modelo medioambiental
con los modelos genéricos establecidos es su carácter cíclico basado
en la innovación6.

Por lo que respecta a la transferencia de los conocimientos, nos
ajustamos a lo propuesto por Nonaka y Takeouchi (1995), tanto en lo
epistemológico (transferencia) como en lo ontológico (agentes parti-
cipantes). Epistemológicamente, una vez creado el conocimiento medio-

6 En esto, coincide plenamente con lo expresado por Muñoz Seca y Riveola
(1997) y, sobre todo, con el modelo de Leonard y Sensiper (1998) de fases
continuas en la innovación.
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ambiental individual, este puede ser socializado, manteniendo su ca-
rácter original de tácito, extendiéndose entre los diferentes individuos
implicados. No obstante, es importante para la empresa que estos
conocimientos medioambientales tácitos se expliciten mediante actos
de externalización.

En el caso de la dimensión ontológica del capital medioambiental,
señalar que, a nuestro juicio, se ven implicados todos los agentes
descritos por los mencionados autores.

Para la organización es fundamental realizar una correcta gestión
de todo este conocimiento medioambiental, en lo que se refiere a su
análisis, clasificación, documentación, asignación de tareas, etc., todo
ello con vistas a la obtención del máximo rendimiento posible.

En lo que se refiere al medio ambiente, se puede proponer un plan
de actuación con respecto al capital medioambiental que se generará
en la empresa, supuesto el compromiso de adaptación por parte de la
misma. Dicho plan de actuación consiste en diseñar un sistema que
permita controlar las modificaciones que el medio ambiente impone
sobre la totalidad del capital intelectual de la organización.

En nuestra opinión, dicho plan se estructura en las siguientes
líneas maestras:
� Determinación de las presiones exteriores.
� Evaluación del estado actual.
� Estudio de la oportunidad de innovación.
� Análisis de la repartición de tareas.
� Diseño de un plan de evaluación.
� Establecimiento de una estrategia competitiva.

Estas líneas se dirigen a contestar una serie de preguntas que se
debe proponer la organización y que, a su vez, se pueden relacionar
con el análisis del capital medioambiental.

Incidencia del capital medioambiental
en la gestión de los recursos humanos

Como venimos exponiendo hasta ahora, el capital medioambiental in-
cide sobremanera en la dirección de la empresa. Bajo las premisas
expuestas la gestión de los recursos humanos de una organización se
verá afectada por la aparición del conjunto de conocimientos medio-
ambientales, dado que este nuevo capital medioambiental implica la
transformación de las estructuras empresariales, la modificación del
catálogo de ocupaciones, la descripción de nuevas competencias pro-
fesionales, la necesidad de incorporar profesionales cualificados y el
establecimiento de planes formativos ad hoc.

Se ha realizado una valoración estimativa del grado de incidencia
de la existencia de capital medioambiental, derivado de la adaptación
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medioambiental de la organización, sobre las diferentes funciones de
gestión de recursos humanos.

Dicha valoración se ha clasificado en “impacto alto”, “medio” y
“bajo”, aunque se realizan interpolaciones entre estas clases de im-
pacto. Por su parte, los diferentes procedimientos propios de la ges-
tión de recursos humanos se han reunido en cuatro grandes bloques:
diseño de estructuras de empresa; planificación de los RRHH; gestión
de las personas; y gestión colectiva (Tabla 1).

Impacto medioambiental

Gestión de RRHH: Procedimientos Alto Medio Bajo

A) Diseño de estructuras de la empresa
1. Estudios del trabajo: condiciones +
2. Estudios del trabajo: análisis de procesos +
3. Estudio del trabajo: análisis de tareas � +
4. Estudios del trabajo: análisis de puestos +
5. Estudios del trabajo: valoración de puestos +
6. Estudio del trabajo: planes salariales +

B) Planificación de recursos humanos: calificación profesional
1. Previsión cuantitativa de plantillas + +
2. Previsión cualitativa de perfiles profesionales +
3. Reclutamiento y selección +�
4. Formación � +
5. Planes de carrera � +

C) Gestión de personas
1. Calificación Profesional +
2. Valoración del rendimiento +�
3. Valoración del desempeño +
4. Valoración de méritos +
5. Valoración del potencial +
6. Beneficios extrasalariales +�

D) Gestión colectiva
1. Negociación +
2. Sistemas de dirección +

�Tendencia              + Impacto

Tabla 1. Impacto del capital medioambiental en la gestión de RRHH

Como se desprende de la tabla, el impacto global de la existencia
de un capital medioambiental en la empresa sobre la gestión de los
recursos humanos de la misma tiende a ser fuerte. En otras palabras,
prácticamente en todos los procedimientos analizados de gestión de
RRHH se deberá atender a criterios medioambientales. Este hecho es
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patente tanto en aquellas empresas en las que se plantee, solamente,
la necesidad de cumplir con la legislación, como en aquellas otras que,
más implicadas o con mayores posibilidades, deseen implantar siste-
mas de gestión medioambiental.

Como aspectos más relevantes que se pueden destacar aparecen
los análisis de las condiciones de trabajo y de los procesos producti-
vos, dado que estos últimos se verán presumiblemente alterados, en
alguna medida, por los condicionantes medioambientales. En conse-
cuencia, la cualificación que se exija a los trabajadores de las empresas
cambiará, por lo que, desde la dirección de los recursos humanos,
habrá que considerar fuertemente este factor en las previsiones de los
puestos de trabajo.

Como procedimientos menos afectados se pueden reseñar los sis-
temas de reclutamiento y selección, dado que simplemente deberán
incluir nuevos items medioambientales que habrá que valorar en los
candidatos, pero previsiblemente no será necesario implementar nue-
vas formas de selección. También en este aspecto destaca la planifica-
ción de beneficios extrasalariales (tanto económicos como sociales),
dado que las nuevas tareas que puedan surgir como adaptación medio-
ambiental no supondrán la necesidad de compensaciones de este tipo.

Tampoco se prevé, analizando las tendencias de los observatorios
europeos, una masiva incorporación de técnicos y profesionales me-
dioambientales a la empresa, salvo en aquellos sectores propios del
medio ambiente. Es en estos sectores ambientales donde sí se barajan
cifras de previsión de crecimiento de empleo elevadas. Es más proba-
ble que, tal como se aprecia en la actualidad, las tareas medioambien-
tales se repartan entre la plantilla activa (sobre todo, entre el personal
de calidad, seguridad e higiene e incluso producción).

Conclusiones

La gestión de recursos humanos dentro de las empresas empieza a
cambiar sus métodos y sistemas por la adaptación medioambiental. La
incorporación en la empresa de los condicionantes ambientales que la
sociedad demanda implica la aparición de un bagaje de nuevos cono-
cimientos en la materia, que en conjunto representan lo que se ha
denominado Capital Medioambiental de la organización. Dicho Capi-
tal Medioambiental influye fuertemente en los procedimientos de la
gestión de recursos humanos, tanto en los de diseño de estructuras
empresariales, en los de planificación de los recursos, como en los de
gestión (de personas y colectiva).

Queremos insistir en la importante alteración de las «tradiciona-
les» estrategias de dirección de RRHH debido a la incorporación en la
empresa de los condicionantes medioambientales que la sociedad
demanda.
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