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Abstract— Sustainable strategies in the hotel sector have become essential not only for improving competitiveness but also for
contributing to the well-being of the environment and society. This research sought to examine the influence of collaboration on the
implementation of sustainable practices, aiming to establish that its impact is transmitted through employees' pro-environmental behavior.
Using a sample of 294 hotel workers from Lima, Trujillo, and Huaraz, this study estimated a structural equation model to evaluate direct
relationships and mediating effects. The findings indicate an excellent model fit. In particular, it is worth noting that pro-sustainability
leadership (f = 0.632), green HR management (f = 0.597), interdepartmental coordination (f = 0.495), and integration with suppliers (f =
0.478) had significant effects on pro-environmental behaviors (representing 58.6% of the variance; R”> = 0.586). Second, the relationship
between employees' pro-environmental behavior and the implementation of sustainable strategies was direct and stronger (f = 0.611),
explaining 68.3% of the variance (R*> = 0.683). Furthermore, the study supports the mediating role of employees' pro-environmental
behavior; both pro-sustainability leadership and green HR management influence the implementation of sustainable strategies (indirect
effects: f = 0.442 and f = 0.439). These results reveal that sustainability is integrated through a collaborative capacity that connects strategic
intent with daily operations and practices.
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Factores colaborativos que impulsan la
implementacion de estrategias sostenibles en
empresas del sector hotelero del Peru

Resumen— Las estrategias sostenibles en el sector hotelero se
han convertido en un aspecto esencial para buscar no solo mejorar
su competitividad, sino también contribuir al bienestar del medio
ambiente y la sociedad. La presente investigacion busco examinar
la influencia de la colaboracion en la implementacion de prdcticas
sostenibles, buscando establecer que su impacto se transmite a
través del comportamiento proambiental de los empleados. Se uso
la muestra de 294 trabajadores hoteleros de Lima, Trujillo y
Huaraz, este trabajo estimé un modelo de ecuaciones estructurales
para evaluar relaciones directas y efectos mediadores. Los
hallazgos indican un excelente ajuste del modelo. En particular,
cabe destacar que el liderazgo prosostenibilidad (f = 0,632), la
gestion de RRHH verde (f = 0,597), la coordinacion
interdepartamental (f = 0,495) y la integracion con proveedores (ff
= 0,478) tuvieron efectos significativos en los comportamientos

proambientales (representando el 58.6% de la varianza; R’ = 0.586).

En segundo lugar, la relacion entre el comportamiento
proambiental de los empleados y la implementacion de estrategias
sostenibles fue directa y mds solida (f = 0,611), explicando el 68,3
% de su varianza (R* = 0,683). Ademas, el estudio respalda el papel
mediador del comportamiento proambiental de los empleados; tanto
en la relacion del liderazgo prosotenibilidad y la gestion de RRHH
verde influyen en la implementacion de estrategias sostenibles
(efectos indirectos: f§ = 0,442 y = 0,439). Estos resultados revelan
que la sostenibilidad se integra mediante una capacidad
colaborativa que conecta la intencion estratégica con las
operaciones y prdcticas diarias.

Palabras clave-- liderazgo pro-sostenibilidad, integracion,
gestion verde, estrategias sostenibles, sector hotelero.

I. INTRODUCCION

Debido a la dualidad de los altos consumos de agua,
energia y materiales por habitacién de hotel, asi como su
exposicion directa a evaluaciones de clientes, comunidad y
gubernamentales, la sostenibilidad se ha transformado en un
asunto estratégico en el negocio hotelero. Por otro lado, la
implementacion de estrategias sostenibles (como la adopcién
de la gestion ambiental, la responsabilidad social, las compras
responsables y la gobernanza) no es solo el resultado de
decisiones técnicas o inversiones aisladas, sino también el
resultado de la capacidad de las organizaciones para coordinar
acciones dentro de si mismas, compartir informacion e
involucrar a sus partes interesadas en acuerdos.
Especificamente, la evidencia indica que, a pesar de la presion
sostenida, adin existen brechas en el desarrollo y la medicién
de politicas y en las practicas comerciales responsables dentro
del sector hotelero, lo que indica la necesidad de comprender
mejor los impulsores de la adopcion exitosa y sostenida [1].

El liderazgo prosostenibilidad es un facilitador entre los
factores de colaboracion intraorganizacional. Por lo tanto,

investigaciones recientes en turismo y hoteleria sugieren que
el  liderazgo  prosostenibilidad  puede  facilitar el
comportamiento proambiental entre los empleados y el
desempefio, particularmente si se vincula en combinacién con
culturas organizacionales que fomentan la flexibilidad y la
innovacion (por ejemplo, culturas adhocraticas) que inducen la
experimentacion de prueba y error y el aprendizaje colectivo.
Es decir, la probabilidad de sostenibilidad aumenta cuando los
gerentes pueden movilizar equipos con un proposito, asi como
cuando existe una cultura de colaboracion entre Aareas
funcionales que permite traducir este propdsito en rutinas
operativas [2].

Un segundo nivel de elementos de colaboracién son las
funciones de recursos humanos. La literatura sobre gestion de
recursos humanos verde (GRHV) en la industria hotelera
sugiere que las practicas verdes necesitan apoyo del liderazgo,
alineacion entre las politicas y decisiones tomadas y la
sefializacion de mensajes, asi como procesos formales que
permitan un mecanismo ecologico para los empleados
(capacitacion, incentivos, roles y comunicacion). En este
sentido, la sostenibilidad podria desarrollarse de manera mas
efectiva si el disefio de puestos de trabajo y la gestion del
talento fomentan la coordinacion, la corresponsabilidad y un
alineamiento entre funciones que evite que la sostenibilidad
quede relegada a un departamento ambiental o a algunas
acciones aisladas [3].

En paralelo, la sostenibilidad hotelera demanda
colaboracién interorganizacional. La evidencia sobre cadenas
de suministro en el sector muestra que la confianza con
proveedores puede estimular la innovacién y, mediante la
integracion interna, con proveedores y con clientes, traducirse
en mejor desempefio sostenible. Este hallazgo es
especialmente relevante porque vincula la sostenibilidad con
relaciones y procesos compartidos (no solo con tecnologias
limpias), enfatizando que la coordinacion y la calidad de los
vinculos en la cadena, incluida la cooperacién
interdepartamental son mecanismos que convierten iniciativas
sostenibles en resultados [4].

Desde un enfoque de grupos de interés, la colaboracién
también se expresa en la manera en que los hoteles se
relacionan con stakeholders: comunidades, Estado, clientes,
trabajadores, proveedores y otros actores del destino. La
investigacion sobre stakeholder engagement en hospitalidad
propone modelos para evaluar la comunicacion y calidad de
involucramiento, y subraya que la sostenibilidad se fortalece
cuando las empresas pasan de “informar” a “involucrar” de
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forma consistente, utilizando reportes y canales digitales como
herramientas de transparencia y didlogo [5].

En el contexto peruano, es especialmente importante que
la sostenibilidad se comprenda como un proceso relacional en
el que el capital social y la capacidad organizacional para
absorber conocimiento externo determinan la orientacion
sostenible de las empresas turisticas. Investigaciones
realizadas en empresas del sector ubicadas en ciudades
patrimoniales del Per( indican que los vinculos fuertes y
estrechos (vinculacion) y la creacion de puentes con redes mas
amplias, asi como la capacidad de asimilacion de
conocimientos, se asocian a decisiones estratégicas orientadas
a la sostenibilidad. Esto indica que, mas alla de la voluntad
individual, se alcanza una mayor velocidad de la
sostenibilidad cuando existen redes, aprendizaje compartido y
coordinacion entre las organizaciones del ecosistema turistico

[6].

Esto no cambid, ya que los diagndsticos organizacionales
también demuestran que la colaboracion es un desafio
operativo: para el andlisis de la integracién de un hotel en una
cadena hotelera, se han detectado diversos factores y
debilidades internas y externas centradas en las areas de
servicio, que requieren politicas, mejoras en los flujos de
informacion, infraestructura y capacitacién, aspectos todos
ellos que dependen de la coordinacion interfuncional y los
acuerdos entre unidades. De manera similar, estudios del
contexto latinoamericano han indicado que la cultura del
turismo y la sostenibilidad ambiental no se integran
frecuentemente y el sistema de valores, las practicas y la
cooperacién convergen para apoyar estrategias verdes en la
industria hotelera [7].

Este articulo, desde esta perspectiva, se basa en una
premisa que lo sustenta: los aspectos colaborativos que
sustentan las estrategias de sostenibilidad en las empresas
hoteleras peruanas pueden investigarse integrando tres niveles:
(i) colaboracion interna (liderazgo, coordinacion, recursos
humanos), (ii) colaboracion interorganizacional (integracion
de proveedores y relacion con los huéspedes), y (iii) relacion
con los actores clave del destino, como las comunidades
locales, que conforman redes colaborativas a través del
compromiso y la comunicacion. Este articulo pretende ser una
contribucion a la literatura sobre sostenibilidad en la
hosteleria, pero también tiene implicaciones practicas sobre
cémo la capacidad colaborativa puede mejorar el rendimiento
al permitir la transformacién de la sostenibilidad en resultados
medibles y duraderos.

I1. REVISION DE LITERATURA

Cuando se habla de sostenibilidad en la industria hotelera,
generalmente se hace desde la perspectiva de un triple
resultado, donde los resultados empresariales (econémicos),
los efectos sociales y el desempefio ambiental avanzan juntos
y se refuerzan mutuamente [8]. Este tema es especialmente
aplicable en turismo y hosteleria porque, si bien la
sostenibilidad estd directamente relacionada con la buena

venta de habitaciones [9]. (Chathoth et al., 2016), también
sustenta la competitividad mediante una operacion eficiente:
gestion de energia, agua y residuos; relaciones responsables
con los trabajadores; reputaciéon y entorno del destino [10].
Desde el punto de vista de la teoria de las partes interesadas, la
sostenibilidad se considera un proceso de creacién de valor
que incluye a diversos actores que impactan en el hotel o se
ven impactados por él [11]. En otras palabras, se incluyen las
expectativas de los huéspedes en el disefio e inversion de
nuestro hotel, asi como las expectativas de los empleados,
proveedores, autoridades y la sociedad en general. La
evidencia del sector hotelero indica que se logran avances
cuando las partes interesadas se alejan del mero dialogo
unidireccional y se comprometen con la creacion de
mecanismos estables para el dialogo, la retroalimentacion y la
transparencia [12].

Ademaés, la nueva teoria institucional [13] argumenta que
gran parte del cumplimiento de las practicas sostenibles se
debe a presiones coercitivas (mediante la regulacion),
normativas (estandares, certificados, profesionalizaciéon) o
miméticas (imitacion de los lideres del sector). En el sector
hotelero, la creciente proliferacion de marcos sobre
gobernanza social y ambiental, certificaciones y auditorias
ecolégicas conduce a la formalizacion de politicas e
indicadores; sin embargo, esto ocurre sin capacidad interna de
apoyo ni coordinacion con otros departamentos o partes
interesadas externas, como los clientes. En el contexto
competitivo, la perspectiva basada en recursos (RBV) afirma
gue una empresa puede mantener ventajas competitivas
cuando cuenta con recursos valiosos y dificiles de imitar [14].
Traducido a la sostenibilidad, esto significa, como se
menciond, que las medidas individuales no son de gran ayuda:
la ventaja competitiva proviene del hecho de que la empresa
aprende y opera mediante la integracion de la sostenibilidad
mediante rutinas solidas, datos fiables y competencias propias.
De igual manera, la perspectiva basada en los recursos
naturales sefiala la prevencién de la contaminacion, el redisefio
de servicios con base en consideraciones de ciclo de vida y el
desarrollo sostenible como recursos para un mejor desempefio
[15]. En el sector hotelero, esto se manifiesta en dos
dimensiones principales: capacidad organizacional (es decir,
aprendizaje, innovacion y coordinacion) y capacidad operativa
(es decir, eficiencia energética y gestion de residuos), lo que
garantiza que la primera pueda mantenerse a lo largo del
tiempo a pesar de los cambios en el contexto. En este
contexto, la cooperacién interna se convierte en un factor
transversal. También se ha indicado recientemente que el
liderazgo transformacional podria mejorar los
comportamientos proambientales del personal y, a su vez, el
desempefio social y ambiental tras un proceso de cultura
organizacional caracterizado por el aprendizaje, la innovacion
y la alineacion de valores [16].

Gran parte de la literatura sobre liderazgo sostenible
analiza sisteméaticamente las vias que conectan la intencién de
sostenibilidad con el trabajo diario: el compromiso y la
creatividad sostenibles de los empleados impulsan la
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transformacion de las politicas en acciones tangibles en los
hoteles [17]. En los hoteles, esto cobra adn mayor
importancia, ya que muchas decisiones sobre sostenibilidad se
toman a nivel micro: uso responsable de recursos, separacion
de residuos, mantenimiento preventivo y orientacion al
huésped segin criterios de eficiencia. Otro factor interno
importante es la gestién recursos humanos verde (GRHV), en
la que la contratacion, la formacion, la evaluacion y las
recompensas se orientan a objetivos ambientales. En el sector
hotelero, la implementacion de la GRHV se ve influenciada en
gran medida por el apoyo de la alta direccion y la alineacion
de las politicas con la practica [18].

Esto significa, a nivel operativo, alinear RR. HH. con
productos, operaciones, mantenimiento y compras para que la
sostenibilidad no sea una campafia puntual. Si existen
objetivos e indicadores comunes que se centran en el
panorama general y roles claros, incluso ante la rotaciéon de
personal o cambios en la demanda, una estrategia puede
mantenerse. Fuera del &mbito hotelero, la cooperacion
interorganizacional es clave, ya que la mayor parte de los
impactos se concentran en la cadena de suministro
(alimentacién, lavanderia, servicios, energia y residuos). En el
sector hotelero, las investigaciones indican que la integracion
de la cadena de suministro dentro de la empresa y con sus
proveedores y clientes se relaciona con un mayor desempefio
sostenible, en parte al facilitar estandares ambientales, la
innovacion en los procesos de entrada y la reduccion de
residuos [19].

Este punto es coherente con la literatura sobre alianzas en
la cadena de suministro ecoldgica: el rendimiento ambiental y
operativo puede mejorarse mediante la colaboracién con
proveedores y clientes cuando existen objetivos y mecanismos
de coordinacién comunes [20]. En el sector hotelero, esto
puede manifestarse mediante acuerdos de compra responsable,
trazabilidad historica, sustitucién de plasticidades, redisefio de
servicios y programas de economia circular. Este tipo de
trabajo colaborativo suele basarse en la confianza, estandares
comunes y redes. El capital social, expresado a través de
vinculos, confianza y reciprocidad, contribuye a reducir los
costos de coordinacién y a acelerar la adopcion de préacticas
sostenibles [21].

En los destinos turisticos, a los que acceden hoteles que
operan con vinculos cruzados y aprobacion social, se pueden
establecer acuerdos conjuntos (asociaciones, municipios,
operadores turisticos y comunidad). En las ciudades
patrimoniales, las empresas turisticas demuestran que la
creacion de vinculos estrechos y la creacion de puentes con
otros grupos probablemente conduzcan a orientaciones
estratégicas mas sostenibles, especialmente si este proceso se
facilita mediante la generacién de aprendizaje organizacional
[22]. Al mismo tiempo, la capacidad de absorcion explica las
diferencias entre las organizaciones en su capacidad para
convertir el conocimiento adquirido en practica mediante el
reconocimiento y la adopcidn de informacién valida [23].

Estos resultados parecen coincidir con la literatura del
sector hotelero, donde se ha observado que los aspectos

relacionales con la calidad de la interaccidn con los grupos de
interés estan relacionados con la orientacién sostenible,
mediada por la capacidad de absorcién dependiente del
contexto. Es decir, las redes no solo conectan a los actores,
sino que también permiten el aprendizaje y la adaptacion [5].
A nivel de destino, es improbable que la sostenibilidad se
pueda lograr sin mecanismos de gobernanza multinivel, ya que
muchos problemas son comunes como la gestion de residuos,
niveles de estrés hidrico, congestion y preservacion del
patrimonio. Segin los marcos de gobernanza colaborativa,
cuando se establecen facilitadores, normas claras, liderazgo
facilitador y procesos de trabajo conjunto orientados a la
accion, la colaboracion se vuelve mas exitosa [24]. En el
turismo, se ha demostrado que un cierto nivel de coordinacion
entre los actores del destino y una visién rectora son
ingredientes clave para mantener las iniciativas unidas y evitar
su fragmentacion [25].

En el caso de Per(, se ha observado que cuando un hotel
se integra con su entorno inmediato, el desarrollo sostenible se
hace mas tangible. Asi, se describen actividades de
responsabilidad social corporativa relacionadas con la
eficiencia de los recursos, el uso de energias renovables y el
apoyo a la comunidad local, lo que indica que la dimension
territorial también forma parte concreta de la estrategia [26].
La literatura coincide en que los factores de colaboracion que
influyen en la implementacion de iniciativas de sostenibilidad
en hoteles pueden clasificarse en tres niveles: (a) colaboracién
interna (liderazgo, cultura, coordinacién interdepartamental y
RR. HH.), (b) colaboracion interorganizacional (integracion
con proveedores y clientes, alianzas verdes) y (c) colaboracion
de los actores del destino (participacion comunitaria,
participacion publico-privada y gobernanza). Este marco
proporciona una base para operacionalizar conceptos y sugerir
posibles relaciones sobre cémo la colaboracién traduce las
presiones y los recursos en una implementacion exitosa de
adaptaciones/intervenciones y un desempefio sostenible
observable.

Hipétesis:

H1. El liderazgo pro-sostenibilidad se asocia positivamente
con el comportamiento proambiental del empleado.

H2. La coordinacidn interareas se asocia positivamente con el
comportamiento proambiental del empleado.

H3. La integracién con proveedores se asocia positivamente
con el comportamiento proambiental del empleado.

H4. La gestion de recursos humanos verde se asocia
positivamente con el comportamiento proambiental del
empleado.

H5. El comportamiento proambiental del empleado se asocia
positivamente con la implementacién de estrategias
sostenibles.

H6. El comportamiento proambiental de empleado media la
relacion  del liderazgo  pro-sostenibiidad con la
implementacion de estrategias sostenibles empresariales.

H7. El comportamiento proambiental de empleado media la
relacién de la gestion de RRHH verde con la implementacion
de estrategias sostenibles empresariales.
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I1l. METODOLOGIA

La investigacion utilizé un disefio transversal cuantitativo,
explicativo y no experimental para examinar un modelo que
explica la relacion entre los factores de colaboracién y la
estrategia sostenible aplicada en el sector hotelero. La
investigacion de campo se llevd a cabo en tres ciudades
peruanas: Lima, Trujillo y Huaraz. Los informantes clave
fueron empleados que trabajan en la gestion del hotel
(gerentes, supervisores o0 personal de operaciones,
administracion, servicio de mantenimiento, servicio de calidad
y recursos humanos). Los hoteles constituyeron la unidad de
analisis y los datos se recopilaron a través de un cuestionario
estructurado que empled items de escala tipo Likert de 5
puntos, desde "totalmente en desacuerdo" hasta “totalmente de
acuerdo", para capturar los constructos del modelo.

La recopilacion de datos se realizd presencialmente, lo
que permitid explicar el caracter académico del estudio,
aclarar dudas y completar las respuestas. El total de
cuestionarios validos fue de 294. Con una tasa de respuesta del
66%, se enviaron aproximadamente 445 invitaciones o
solicitudes de invitacion cualificadas (incluyendo contactos y
cuestionarios enviados). Para salvaguardar la calidad de la
base de datos, se excluyeron los formularios incompletos o
mal cumplimentados: todas las solicitudes de informacion se
trataron con absoluta privacidad (ya que no se solicitan datos
sensibles) y se procesaron Unicamente de forma agregada [27].

Se utilizd PLS-SEM para realizar el analisis, ya que este
método es ideal para manejar modelos multiconstructo con
relaciones simultaneas (incluyendo efectos directos e
indirectos) y podria ser una solucién 6ptima. EI modelo de
medicién se probd inicialmente examinando la consistencia y
la calidad de las escalas (carga, fiabilidad y validez
convergente/divergente). Posteriormente, se estimé el modelo
estructural para probar practicamente las hipétesis en términos
de bootstrap para evaluar la significancia de las trayectorias
directas e indirectas, la bondad de ajuste (R?) y el tamafio del
efecto. Finalmente, las mediaciones postuladas en el modelo
(capacidad de absorcién y comportamiento proambiental de
los empleados (CPAE) se probaron a través de efectos
indirectos y su significancia estadistica.

IV. RESULTADOS

Liderazgo Pro-
sostenibilidad
HI=> B =0.632

Coordinacion H5=>B=0.611""".
interareas Imol B
H2=> B =0.495 Comportamiento mplementacion
proambiental del de estrategias
empleado sostenibles
Integracion con (r2=0.586) (r2=683)

proveedores
H3=>p3=0.478

Gestion de
RRHH verde
H4=> B = 0.597

Fig. 1 Resultados del modelo.

Los resultados del modelo muestran que el liderazgo pro-
sostenibilidad (f=0.632), la coordinacion interareas (=0.495),
la integracion con proveedores ($=0.478) y la gestion de
RR.HH. verde  (f=0.597)  influyen  positiva y
significativamente en el comportamiento proambiental del
empleado, explicando el 58.6% de su varianza (R2=0.586). A
su vez, el comportamiento proambiental impacta de forma
significativa en la implementacion de estrategias sostenibles
(B=0.611), explicando el 68.3% de su varianza (R?>=0.683).
Asimismo, se corroboraron los efectos indirectos del liderazgo
pro-sostenibilidad ($=0.442) y de la gestion verde de RR.HH.
(B=0.439) sobre la implementacion de estrategias sostenibles a
través del comportamiento proambiental (p=0.001)

Las cargas externas fueron mayormente satisfactorias
(rango = 0.762-0.861; los indicadores con cargas por debajo
de .70 fueron revisados y se mantuvieron cuando no
comprometian la validez convergente del constructo. Todos
los constructos mostraron consistencia interna adecuada o =
0.675-0.853; pA = 0.625-0.689; CR = 0.637-0.911 y validez
convergente aceptable AVE = 0.597-0.776.

Los factores de Inflacion de la Varianza (VIF) se
mantuvieron por debajo del umbral recomendado (VIF méx. =
3.3), descartandose colinealidad problematica. EI SRMR fue
0.083, indicando un ajuste aproximado aceptable para el
modelo PLS.

A. Evaluacion del modelo de medicion

Se evalu6 la calidad de las escalas mediante consistencia
interna y validez. En términos generales, las cargas externas
fueron mayormente satisfactorias; los items con cargas
menores a 0.70 fueron revisados y se conservaron cuando no
comprometian la calidad psicométrica global. Asimismo, los
constructos evidenciaron consistencia interna adecuada, con o
de Cronbach entre 0.675 y 0.853, pA entre 0.625 y 0.689, y
fiabilidad compuesta (CR) entre 0.637 y 0.911. La validez
convergente también fue aceptable, con AVE entre 0.597 y
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0.776, superando el umbral recomendado de 0.50. Estos
indicadores respaldan que los constructos del modelo
presentan fiabilidad y validez convergente suficientes para
proceder con la evaluacién del modelo estructural.

B. Colinealidad y ajuste aproximado

No se identificaron problemas de colinealidad. Se report6
qgue los factores de Inflacion de la Varianza (VIF) se
mantuvieron por debajo del umbral recomendado (VIF méx. =
3.3). Ademas, el SRMR = 0.083, lo cual sugiere un ajuste
aproximado aceptable para un modelo PLS-SEM aplicado a
datos de encuesta en contexto organizacional.

C. Capacidad explicativa (R?)

El modelo mostr6 una capacidad explicativa alta en
ambas variables enddgenas:

Comportamiento proambiental del empleado (CPAE): R2
= 0.586, es decir, el liderazgo pro-sostenibilidad, la
coordinacion interareas, la integracion con proveedores y la
gestion de RRHH verde explican conjuntamente el 58.6% de
la variacién en CPAE.

Implementacion de estrategias sostenibles (IES): R? =
0.683, lo cual indica que el CPAE explica el 68.3% de la
variacion en la implementacién de estrategias sostenibles.
Estos valores sugieren un modelo con alta potencia explicativa
en el contexto del sector hoteles peruano.

V. DISCUSION

Esta investigacion partio del supuesto de que la
introduccidn de préacticas sostenibles en las empresas hoteleras
no se limita a decisiones técnicas o de inversion, sino también
a la capacidad de coordinar acciones internas y negociar
acuerdos con los actores sociales relevantes. Desde esta
perspectiva, los hallazgos del modelo PLS-SEM son
coherentes con la logica: factores de cooperacién como el
liderazgo  prosostenibilidad, la  coordinacion  entre
departamentos, la integracién con proveedores y la gestion de
recursos humanos verde (GHRV) explican gran parte del
comportamiento proambiental de los empleados (R? = 0,597)
y, desde entonces, una parte importante de la implementacion
de estrategias sostenibles (R2 = 0,683). La evidencia respalda
un argumento clave que usted presenta al inicio de un articulo:
que la sostenibilidad solo se vuelve operativa cuando se
integra en la vida y el comportamiento cotidianos, en lugar de
encontrarse dentro de politicas ambientales aisladas.

En cuanto al liderazgo prosostenibilidad y el
comportamiento proambiental, el impacto positivo del
liderazgo prosostenibilidad fue significativo en el
comportamiento proambiental (f = 0,632), lo que demuestra
que el liderazgo podria funcionar como un mecanismo para
capacitar a los miembros del equipo vy dirigir los
comportamientos diarios hacia los objetivos ambientales. Esta
evidencia es congruente con hallazgos previos sobre la
relacion  entre el liderazgo transformacional, los
comportamientos proambientales y el desempefio social y
ambiental en la hosteleria [28], asi como con las perspectivas
sobre cémo se traduce la intencién estratégica a través del

compromiso y la creatividad de los empleados [17].
Interpretativamente, los lideres "no solo 'pronuncian’
sostenibilidad", sino que reducen la incertidumbre, enfocan los
recursos e institucionalizan préacticas ecoldgicas a nivel micro
(es decir, uso de agua/energia, residuos), donde se lleva a cabo
gran parte de la practica de sostenibilidad hotelera [29].

En cuanto a la coordinacién interdepartamental, esta se
relaciona positivamente con el comportamiento proambiental
(B = 0,495). Este hallazgo es consistente con el argumento de
la introduccion: la sostenibilidad es mayor cuando las areas
funcionales cuentan con una cultura/estructura colaborativa
que les permite traducir el proposito en rutinas diarias [2]. En
este sentido, los departamentos de limpieza, mantenimiento,
compras y recursos humanos, estan alineados para impulsar la
implementacidn de la sostenibilidad: por ejemplo, para evitar
fallos en los departamentos y el riesgo de que las iniciativas
gueden estancadas [30].

Por el contrario, en cuanto a la integracion con los
proveedores y el comportamiento proambiental, los resultados
mostraron que la integracion con los proveedores tuvo un
efecto positivo en el comportamiento proambiental (B =
0,478). Este resultado corrobora los hallazgos en las cadenas
de suministro del sector hotelero, que indican que la
integracion entre proveedores y clientes puede conducir a un
mejor desempefio sostenible gracias a las tecnologias
facilitadoras, la gestion de residuos y la innovacion [31].
Mecanisticamente, cuando una empresa especifica
dimensiones ecolégicas, coordina soluciones logisticas o de
codisefio con proveedores, actda en pos del empoderamiento
de los empleados: los procesos de insumos (tratamiento de
materias primas) y las sefiales inequivocas de
comportamientos proambientales hacen que la préctica sea
mas viable. Esto concuerda con los hallazgos reportados en la
literatura sobre alianzas en cadenas de suministro ecoldgicas
[32] y con que el capital social (confianza, reciprocidad)
reduce los costos de coordinacion y acelera la adopcion de
practicas sostenibles [33].

Otro aspecto importante es la Gestion de Recursos
Humanos Verde y el comportamiento proambiental. La
influencia de la Gestion de Recursos Humanos Verde (GRHV)
en el comportamiento proambiental (f = 0,597) corrobora atin
mas que la sostenibilidad es sostenible cuando se materializa
en las practicas de personal: seleccion, formacion y desarrollo,
evaluacién, compensacion y sistemas de recompensas. Esto
concuerda con las revisiones de la industria hotelera que
sugieren que la GRHV requiere compromiso de la direccion,
coherencia en el mensaje y procedimientos formales [18]. Para
el andlisis, la implicacién mas importante es que la GRHV
funciona como un mecanismo de fiabilidad que reduce la
dependencia de la buena voluntad individual y transforma la
sostenibilidad en expectativas de rol, una particularidad de
este sector caracterizado por la baja permanencia en el puesto
y la presién de la rigidez.

Con respecto a la relacién entre el comportamiento
proambiental y la implementacion de estrategias sostenibles,
el comportamiento proambiental de los empleados influy6
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significativamente en la implementacion de estrategias
sostenibles (f = 0,611). Este resultado se vincula directamente
con el modelo teérico propuesto: la sostenibilidad en la
industria hotelera puede comprenderse a través del triple
resultado [8], asi como la creaciéon de valor para diversos
grupos de interés [11], pero exige recursos internos y rutinas
estables. De igual manera, la teoria institucional sugiere que
las presiones coercitivas/normativas/miméticas  podrian
propiciar la formalizacion (aunque no la implementacion en
ausencia de capacidad interna) [34]. Ademas, es precisamente
este "puente” lo que indican los resultados del modelo: la CPE
sirve como la capacidad operativa diaria que traduce las
politicas en practica, una forma de enfoque de
capacidad/recursos [14] y recursos naturales [15], donde la
ventaja competitiva surge de la incorporacion de la
sostenibilidad en rutinas dificiles de replicar.

Con respecto a los factores mediadores del mecanismo
proximal del empleado, las trayectorias indirectas indican que
la CPAE media liderazgo — IES (/5 = 0,442) y GRHV —
IES (8 = 0,439). Esto es de particular relevancia, ya que
respalda la afirmacién tedrica del manuscrito: cuando la
capacidad de networking se traduce en comportamientos y
rutinas que guian el comportamiento en términos de
sostenibilidad, esta se vuelve medible a lo largo del tiempo. Es
decir, el liderazgo y la GRHV no se implementan por si solos,
sino que lo hacen involucrando al personal, quien toma
decisiones a nivel micro consistentes ante la presion.

Al examinar el problema planteado, estas consecuencias
son evidentes en los hallazgos: incluso con la presion y las
diversas acciones de evaluacién, existe una brecha en las
politicas/practicas responsables en el sector hotelero [1]. Estos
hallazgos indican que para cerrar estas brechas es necesario
priorizar las estructuras colaborativas internas (liderazgo,
coordinacion, RR. HH. ecoldgicos) y la colaboracion con los
proveedores, ya que estas son las dimensiones que activan
positivamente los comportamientos proambientales y, por lo
tanto, tienen un mayor efecto para aumentar la eficacia de la
implementacion.

Este estudio presenta varias limitaciones que deben
reconocerse. En primer lugar, el disefio transversal del estudio
y la dependencia de datos de autoinforme pueden causar un
sesgo de método comun [35], lo que imposibilita determinar la
causalidad. En segundo lugar, la muestra estd compuesta por
hoteles en Lima, Trujillo y Huaraz, por lo que la
generalizacion a otros hoteles y ubicaciones podria no ser
posible. Ademas, para fortalecer ain mas la evidencia y
generalizabilidad del modelo [13]; [36], se recomienda
realizar analisis longitudinales y/o multinivel comparando
segmentos hoteleros (cadenas versus hoteles independientes o
diferentes categorias hoteleras) e incluyendo moderadores
como la presion interna o la intensidad competitiva, asi como
medidas objetivas de desempefio ambiental.

V1. CONCLUSIONES

En el sector hotelero peruano, la sostenibilidad se logra no
solo con inversiones o soluciones técnicas, sino gracias a las
capacidades colaborativas que permiten la articulacion de las
acciones internas y la implicacion de las partes interesadas.
Este argumento fundamental, presentado en la introduccién, se
evidencia empiricamente: la sostenibilidad se vuelve operativa
cuando se integra en los usos y practicas cotidianas, sobre todo
a nivel de personal. Los resultados revelan que el liderazgo
prosostenibilidad, la coordinacion interdepartamental, la
integracion con proveedores y la gestion de recursos humanos
verde (GRHV) tienen efectos positivos y significativos en el
comportamiento proambiental de los empleados (CPAE),
alcanzando un alto nivel de explicacién (R2 = 0,586).

Las ponderaciones estructurales revelan influencias
particularmente fuertes del liderazgo (B = 0,632), la GRH (B =
0,597), la coordinacion interdepartamental (B = 0,495) y la
integracion con proveedores (B = 0,478) en el GPE. Esto
implica que la colaboracion interna (vision, alineacién y
practicas de gestion del talento) y la colaboracién con la
cadena de  suministro  sirven como  impulsores
complementarios para promover un comportamiento
sostenible en las operaciones hoteleras. Ademas, la variable
CPAE (comportamiento proambiental de los empleados) es un
fuerte predictor de la implementacion de la estrategia
sostenible (IES) (B = 0,611), lo que también explica en gran
medida su varianza (R2 = 0,683). Estos hallazgos refuerzan la
idea central de este estudio: que la estrategia sostenible se
ejecuta de forma mas consistente cuando se establece un
puente conductual entre las politicas y sistemas formales de
una organizacion y lo que se hace a diario.

Una fortaleza particular del estudio, segln indican, es la
validacion del proceso, lo que implica la verificacion de que el
CPAE (comportamiento proambiental de los empleados)
funciona como  mecanismo de  mediacion.  Mas
especificamente, también respalda el fuerte impacto mediado
del liderazgo en la CPAE (comportamiento proambiental de
los empleados) a través de la CPAE (B = 0,442), asi como el
de la GRHV (Gestidn de recurso humano verde, la Seguridad
y el comportamiento proambiental de los empleados) en la
CPAE a través del CPAE (B = 0,439). En términos
interpretativos, esto sugiere que el liderazgo y la GRH no
promueven la sostenibilidad de forma aislada, sino que
movilizan practicas y comportamientos proambientales del
personal, especialmente en los niveles microoperativos de
toma de decisiones.

En la practica, los resultados indican que, para que los
hoteles avancen en la implementacion de la sostenibilidad (es
decir, aumenten la GRH), los gerentes deben prestar atencion
a un liderazgo que sirva de ejemplo y fomente
comportamientos ecolégicos; a la coordinacién
interdepartamental con roles, procesos 0 medidas comunes; y
a la gestion responsable de la sostenibilidad. Subsistemas de
gestion de recursos humanos verde (GRHV) alineados
(capacitacion, incentivos, evaluaciones o participacion);
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buenos acuerdos con proveedores para insumos, estandares o
mejoras conjuntas. Estas sugerencias concuerdan con el
supuesto del estudio, segun el cual la participacion interna y
de las partes interesadas es necesaria para la sostenibilidad
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